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RESUMO
Este estudo tem como objetivo identificar a visão da decisão gerencial dos 
enfermeiros administradores. Utiliza-se como referencial para a análise organizacional a 
abordagem sistêmica, e os modelos de decisão organizacional racional, político e intuitivo 
como suporte de análise do processo decisorial. A visão é identificada de acordo com a lógica 
dominante nos processos decisórios e os tipos de decisões. A metodologia utilizada foi a de 
análise de conteúdo. Os dados foram coletados através da observação simples, aplicação de 
questionário e consulta à documentos organizacionais, que eram organizados em notas de 
observação, notas metodológicas e notas de conteúdos. Como resultado das primeiras 
análises, descreve-se o macrossistema hospitalar de ensino, o sistema de enfermagem e a 
população estudada, para um melhor entendimento do contexto onde a decisão é analisada. 
Em seguida, descreve-se os tipos de decisão e a lógica dominante encontrados nos níveis 
operacional, tático e estratégico do sistema de enfermagem. Os resultados, apontam uma visão 
de decisão gerencial predominantemente fragmentada, organizativamente racional, 
coexistindo a lógica da racionalidade técnica, econômica e burocrática e a lógica dos grupos 
de interesses, e limitada para a inovação e criatividade, compatível com o contexto 
organizacional em que o sistema está inserido. O estudo focaliza também, as dimensões de 
centralizaçãoe/ou descentralização e autonomia da decisão.
ABSTRACT
The main objective of this work is to identify the management decision vision of 
the nurse administrators. The organization analyses uses, as a reference, the systemic 
approach and the organization decision model; such as rational, political and intuitive to 
support the decision process. The vision is identified with respect to the dominant logic in the 
process and type o f decision. The method used is based on content analyses. The information 
was collected by simple observation notes, methods notes and contents notes. The results of 
the first analyses include the university hospital macrosystems, the nurses system and the 
studied population for the best understanding o f decision analyses. The second analyses show 
the decision type and the dominate logic involved in the operation levels, tactic and strategic 
in the nurses system. The results show a decision management vision predominately fragile, 
rational organization, coexistent of logic in the rational technique, economic and bureaucratic, 
the logic o f special group interest and the limitation o f creativity e innovation, which is 
incompatible with the organizational context which the system is involved. The study 
centered, as well, in the dimensions of the centralization and decentralization and the decision 
autonomy.
1 - INTRODUÇÃO
N a E n f e r m a g e m ,  o pape l  do e n fe rm e i ro  é t e m a  de r e f lex ão  e 
d i s cu s s ão ,  d esde  a o r ig e m  e o rg a n iz a ç ã o  da p r o f i s s ã o .  A p r á t i c a  g e renc ia l ,  
e m b o ra  da te  da o c u p a ç ã o  dos  c a rgos  de s u p e r in t e n d e n te s  h o s p i t a l a r e s ,  pe las  
" lad ies  n u r s e s " ,  não  tem  sido c o n te m p la d a  nessas  a n á l i s e s  com o  m eio  para  
a c o n q u i s t a  de m u d a n ç a s .  As d i s cu s s õ es  quase  s e m p r e  são c o lo cad as  em 
o p o s içã o  ao e x e r c í c io  da p r á t i c a  a s s i s t e n c ia l ,  co m o  a fa s t a m e n to  do 
e n fe rm e i ro  da  a s s i s t ê n c i a  ao p a c ie n te .
M en d e s  (1 9 8 5 )  em sua  p e s q u i s a  sobre  a a m b i g ü i d a d e  fu n c io n a l  do 
pape l  do e n f e r m e i r o ,  ch eg o u  a c o n c lu sã o  que,  a p r á t i c a  a s s i s t e n c ia l  do 
e n fe rm e i ro  é p r e s c r i t a  p e la s  c o rp o ra ç õ e s  de c la s se  e r e c eb e  o im pac to  dos 
s i s tem as  s ó c io - e c o n ô m ic o  e p o l í t i c o ,  r e d i r e c i o n a n d o - a  p a ra  funções  
a d m in i s t r a t i v a s  e ou t ra s .  C a rv a lh o  e O l iv e i ra  (1 9 9 0 )  em re c en te  es tudo  
r e a l iz a d o ,  v e r i f i c a r a m  que  a c r ise  a tual  da e n f e r m a g e m  é o re f lexo  do 
c o n f l i to  d e s ig u a l  e n t re  fo rça  do p o d e r  h o s p i t a l a r / e m p r e s a r i a l / e s t a t a l  e^ a 
fa l ta  de o r g a n iz a ç ã o  da e n fe rm a g e m ,  pa ra  e n f r e n t a r  a u t i l i z ação  
h i s to r i c a m e n te  d e t e r m i n a d a  de e n fe rm e i ro s ,  nas  a t i v i d a d e s  de ge rênc ia ,  
apoio  e en s in o ,  m u i t a s  vezes  d e s a r t i c u l a d a s  das a t i v id a d e s  a s s i s t e n c ia i s .
T r e v i s a n  (1 9 8 8 )  em sua  tese  de d o u to ra d o ,  c h e g o u  a co n c lu são  
que  o o b je to  de t r a b a lh o  do e n fe rm e i ro  é a fu n ç ã o  a d m in i s t r a t iv a ,  
c o n t r a r i a n d o  o d i s c u r s o  c l á s s i co  da  e n fe rm a g e m .  R e v e l a  t a m b é m ,  que a 
p o rc e n ta g e m  de t e m p o  d e d ica d o  as fu n çõ es  de e n s in o  e a d m i n i s t r a t i v a  é 
m a io r  se c o m p a r a d a  à a s s i s t ê n c i a  ao pac ien te .
Um dos  ú l t im o s  e s tu d o s  re la t iv o  a e s ta  p o l ê m i c a  d e f in iç ão  do 
pape l  do e n f e r m e i r o ,  foi  r e a l i z a d o  por  L e o p a rd i  et  al. (1 9 9 2 ) ,  no qual 
o b se r v a ra m  que o t r a b a lh o  do e n fe rm e i ro  se d i r e c io n a  p a ra  duas  t en d ên c ia s .  
A p r im e i r a  é a fu n ç ã o  a d m in i s t r a t i v a ,  que p o s s i b i l i t a  a c o o rd e n a ç ã o  da 
a s s i s t ê n c i a  de e n f e r m a g e m  na u n id a d e  e na  in s t i t u i ç ã o  de s aúde  onde  se dá 
a a s s i s t ê n c ia ,  a s s im  com o  p e rm i te  p a r t i c ip a r  de n ív e i s  d e c i s ó r io s  do se to r  
saúde.  A s e g u n d a  t e n d ê n c ia ,  é a e s p e c ia l i z a ç ã o  p a ra  a t e n d e r  o al to  n íve l  de 
c o m p le x id a d e  das  u n id a d e s  h o s p i t a l a r e s .  As a u to r a s  s a l i en ta m  a 
i m p o r t â n c i a  do p a p e l  a d m in i s t r a t i v o  na a s s i s t ê n c i a  de en fe rm a g em ,  
e v id e n c ia d o  na  f a la  dos  e n fe r m e i r o s ,  não como po lo  o p o s to  ao c u id ad o ,  mas 
como a g re g ad o  a es te  c u id ad o .
N a  p r á t i c a  p r o f i s s io n a l ,  o e n fe rm e i ro  e x e r c e n d o  a função  
a d m i n i s t r a t i v a ,  t o m a  d ec i s ão  a todo  m o m e n to ,  com o o b je t i v o  de so lu c io n a r  
p r o b l e m a s  e p l a n e j a r  a e n f e r m a g e m ,  se jam  e les  na  a s s i s t ê n c i a  d i r e t a  aos 
p a c i e n t e s  ou  nas  á reas  de r e c u r so s  h u m a n o s ,  m a te r i a i s ,  f i n a n c e i r o s  e 
o u t ro s ,  à n íve l  i n d iv id u a l  e /ou  o r g a n iz a c io n a l .  C o r r o b o r a - s e  e s t a  a f i rm a ç ão ,  
com  S im o n  (1 963) ,  Kas t  e R o s e n z w e ig  (1 980) ,  D iV ic e n t i  (1 9 8 1 ) ,  A lm e id a  
(1 9 8 4 ) ,  C h ia v e n a to  (1987) ,  C u l l i g a m  et al. (1 9 8 8 ) ,  K u r c g a n t  (1 991) ,  e 
M o t ta  (1 9 9 3 ) ,  que  s a l i e n ta m  a t o m a d a  de d ec i s ão  co m o  um dos  temas  
c e n t r a i s  de g ran d e  im p o r t â n c i a  p a ra  a q u e le s  que p a r t i c ip a m  a t iv a m e n te  nos 
s i s t e m a s  a d m in i s t r a t i v o s .
N o d ia  a dia ,  os e n f e r m e i r o s  a d m in i s t r a d o r e s  se d e p a r a m  na  b u sca  
de r e s p o s t a s  pa ra  um a  sér ie  de p r o b le m a s  na á rea  a d m i n i s t r a t i v a  e /ou  
a s s i s t e n c i a l .  Pa ra  B a i ley  e C lau s  (1 9 7 5 )  e K u rc g a n t  (1 9 9 1 ) ,  a to m a d a  de 
d e c i s ã o  é n e c e s s á r i a  q u an d o  as p e s so a s  e n c o n t r a m - s e  em s i t u a ç õ e s  que 
e x ig em  u m a  so lu ção .  D es te  m o d o ,  faz -se  n e c e s sá r io  que  d e c i s õ e s  se jam 
to m a d a s  de u m a  fo rm a  s i s t e m a t i z a d a  e a n a l i s a d a ,  p a ra  que  o b te n h a m  os 
m e lh o r e s  r e s u l t a d o s  p o s s ív e i s ,  em cada  s i tu ação  e sp e c í f i c a .
N as  ú l t im a s  t rês  d é c a d a s ,  t e ó r i c o s  e p e s q u i s a d o r e s  t em  c ad a  vez  
m a is ,  dado  a ten ç ã o  às q u e s tõ e s  r e f e r e n te s  ao p r o c e s s o  d e c i só r io ,  
p r in c i p a l m e n t e  p o rq u e  es te  p a re ce  ser  um a sp ec to  f u n d a m e n ta l  da  g e rênc ia ,  
e é t a m b é m  re le v an te ,  p a ra  um e fe t iv o  d e se m p e n h o  a d m i n i s t r a t i v o  e 
o r g a n iz a c io n a l .  A u to re s  com o  S im o n  (1963) ,  K as t  e R o s e n z w e i g  (1980) ,  
C h ia v e n a to  (1 9 8 3 ) ,  K u rc g a n t  (1 9 9 1 )  e M o t ta  (1 9 9 3 )  en t re  o u t ro s ,  d e s tacam  
e s ta  im p o r t â n c i a  da  to m a d a  de d e c i s ã o .
M u i to s  e s tu d o s  são  r e a l i z a d o s  e x p lo ra n d o  os p r o b l e m a s  da  to m a d a  
de d e c i s ã o ,  c o m p o r t a m e n to  dos  to m a d o re s  de d e c i s ã o  e o p ro cesso  
d e c i s ó r io .  A id é ia  da r a c i o n a l i d a d e  a n a l í t i c a  no p r o c e s s o  d e c i s ó r io  se 
r e v i t a l i z o u  nas  d écad as  a n t e r io r e s ,  a t r av és  da ê n fa se  d a d a  aos  m o d e lo s  
m a te m á t i c o s  da d e c i s ã o ,  d e c o r r e n t e  da i n t r o d u ç ã o  dos  s i s t e m a s  de 
c o m p u ta ç ã o  nas  g ran d es  o rg a n iz a ç õ e s .  A ss im ,  p a s s o u - s e  a d i s s e m in a r  a 
id é ia  de d i r i g e n te  r a c io n a l ,  s i s t e m á t i c o  e a n a l í t i co .
E n c o n t r a - s e  na l i t e r a tu r a  p e r t i n e n te ,  a u to re s  co m o  M in tz b e rg  
(1 9 7 6 ) ,  P e te r s  e W a te rm a n  (1 9 8 3 ) ,  R o w an  (1 988) ,  S e m le r  (1 9 8 8 ) ,  C u l l ig am  
et al. (1 9 8 8 ) ,  V e rg a r a  (1991)  e M o t ta  ( 1 9 8 8 ,1 9 9 3 )  que p r o c u r a m  d e m o n s t r a r  
o v a lo r  do senso  co m u m  e do j u í z o  das  p e s so a s  a t r a v és  do uso  a t ivo  dos 
in s t i n to s  e p e r c e p ç õ e s  in d iv id u a i s .  P a ra  M o t ta  (1 9 8 8 ) ,  q u a n d o  se a n a l i s a m  
os in ú m e r o s  e r e c e n te s  r e l a to s  dos  p r o f i s s io n a i s  da  g e rê n c ia ,  n o t a - s e  que a 
in tu iç ã o ,  a p e s a r  da  a p a r ê n c ia  i l ó g i c a  ou in e x p l i c á v e l ,  n a d a  t e m  de m is té r io .
3A in d a  s e g u n d o  M o t ta  (1993 ,  p . 42) ,  a " c o m p re e n s ã o  dos p ro c e sso s  
o r g a n i z a c i o n a i s  de ação e d e c i s ã o  to r n a - s e  im p o r ta n te  p a ra  a ação 
g e re n c ia l  no uso o rg a n iz a c io n a l " .
N a  e n f e r m a g e m  b ra s i l e i r a ,  p o u c o s  são os e s tu d o s  r e l a c io n a d o s  a 
t o m a d a  de d e c i s ã o .  A l b u q u e rq u e  (1 9 9 1 )  c i ta  que  no l e v a n t a m e n to  
b ib l i o g r á f i c o  r e a l i z a d o  em p u b l i c a ç õ e s  de e n fe r m a g e m  no p e r ío d o  de 1967 
a 1986, e n c o n t r o u  so m en te  t rê s  p e s q u i s a s  sob re  o tem a .  O p r im e i r o  foi 
r e a l i z a d o  po r  A lm e id a  em 1976 que e s tu d o u  a to m a d a  de d e c i s ã o  dos 
e n f e r m e i r o s  a s s i s t e n c i a i s .  O seg u n d o  é de M en d e s  et  al. r e a l i z a d o  em 1977, 
e n t i tu l a d o  A n á l i s e  C r í t i c a  do P r o c e s so  D e c i s ó r io  em E n f e r m a g e m ,  e o 
t e r c e i r o  e l a b o r a d o  por  E rd m an n  et  al .  em 1984, que  id e n t i f i c o u  as d ec i sõ es  
t o m a d a s  p e lo s  e n fe rm e i ro s  q u a n d o  das  p re s c r i ç õ e s  de cu id ad o  de 
e n f e rm a g e m .
Na b u s c a  de e s tu d o s  sob re  d e c i s ã o  em e n fe r m a g e m  a p a r t i r  de 
1986 a té  o m o m e n to ,  e n c o n t r a - s e  a d i s s e r t a ç ã o  de m e s t r a d o  de A lb u q u e rq u e  
em 1991,  que id e n t i f i c a  as d e c i s õ e s  to m a d a s  p e lo s  e n f e r m e i r o s  em 
u n id a d e s  de in t e r n a ç ã o  h o s p i t a l a r e s  nos  c u id a d o s  à p a c i e n t e s  c rô n ic o s ,  e de 
F a ç a n h a  de 1992 sobre  a u t i l i z a ç ã o  de um s i s t e m a  c o m p u ta d o r i z a d o  de 
apo io  a d e c i s ã o  com o  in s t ru m e n to  e d u c a c io n a l .
C o n s id e r a - s e  en tão ,  o p o r tu n o ,  d e s e n v o lv e r  um a  in v e s t ig a ç ã o  no 
s i s t e m a  de e n f e r m a g e m  quan to  ao p r o c e s s o  de t o m a d a  de dec i são .
Pa ra  a n á l i s e  do p ro c e s so  d e c i s ó r io  no s i s t e m a  de e n fe rm a g e m ,  
a d o ta - s e  o e n f o q u e  s i s tê m ic o ,  po r  e n t e n d e r  que  ele  f o r n e c e r á  os e l em en to s  
n o r t e a d o r e s  p a ra  o d e s e n v o lv im e n to  da  p e sq u i s a .
E s ta  d e c i s ã o ,  dev e -se  ao fa to  de que  a a b o r d a g e m  s i s t ê m ic a  
r e v o l u c i o n o u  o p e n sa m e n to  c l á s s i c o  da a d m in i s t r a ç ã o  c ien t í f i c a ,  
s u b s t i t u in d o  os p r in c íp io s  do p e n s a m e n to  ra c io n a l  pe lo s  p r i n c í p i o s  do 
p e n s a m e n to  g lo b a l .  C o r ro b o r a - s e  e s t a  a f i rm a ç ã o ,  p e la s  c a r a c t e r í s t i c a s  de 
g lo b a l id a d e  e i n t e g r a l i d a d e  do s i s t e m a ,  a b o rd a d o s  po r  K a s t  e R o s e n z w e ig  
(1 9 8 0 ) ,  D iV ic e n t i  (1 981) ,  A rd n t  e H u c k a b a y  (1 9 8 3 ) ,  L u p o r in i  (1985) ,  
S to n e r  (1 9 8 5 )  e C h ia v e n a to  (1987) .  D e s t a  fo rm a  o c o n ce i to  de h o l i s m o  es tá  
e s t r e i t a m e n te  r e l a c io n a d o  com o e n f o q u e  dos  s i s tem as .
S e g u n d o  D iV ic en t i  (1 9 8 1 ,  p . 74) a a b o rd a g e m  de s i s tem as  
" p r o p o r c i o n a  um  p o n to  de v i s t a  d in â m ic o  que  a c e n tu a  as r e l a ç õ e s  da 
o r g a n i z a ç ã o " ,  a f i rm a  ta m b é m ,  que  e s te  e n fo q u e  o fe re ce  um " m arco  de 
r e f e r ê n c i a  p a ra  a an á l i s e  da o r g a n iz a ç ã o  em re la çã o  ao seu  a m b ie n te " .
41.1. J u s t i f i c a t i v a
D a d a  a r e l e v â n c i a  do tem a ,  j u s t i f i c a - s e  este  e s tudo  pe la  
n e c e s s id a d e  de se c o n h e c e r  o p ro c e s s o  d e c i s ó r io  d e s e n v o lv id o  p e lo s  
e n f e rm e i ro s  a d m i n i s t r a d o r e s  e os t ipos  de d e c i s ã o .
A t r a v é s  da  rev i são  b ib l io g r á f i c a  na  e n f e r m a g e m ,  c o n s ta ta - s e  a 
p o u c a  e x i s t ê n c i a  de e s tu d o s  nes ta  área .  A ss im ,  a c r e d i t a - s e  na  n e ce s s id a d e  
de se r e a l i z a r  e s tu d o s  com m a io r  a m p l i t u d e  e p r o f u n d id a d e ,  e m a io r  
f u n d a m e n ta ç ã o  t e ó r i c a ,  tendo  em v is ta  que  po u co  ou  quase  nada  se sabe  a 
re sp e i to  da  t o m a d a  de d ec i são  no s u b s i s t e m a  a d m i n i s t r a t i v o  do s i s t e m a  de 
e n fe rm a g e m .
C o n c o r d a - s e  com C iam p o n e  ap u d  K u r c g a n t  (1 9 9 1 ,  p . 194),  que "se 
o e n f e r m e i r o  t i v e r  m a io re s  e m e lh o re s  c o n h e c i m e n t o s  do p ro cesso  
d e c i s ó r io ,  i s to  lhe  a ju d a r á  a a d q u i r i r  m a io re s  h a b i l i d a d e s  e a t i tu d e s  mais  
s egu ras  nas  t o m a d a s  de d ec i s ão  que o c o r r e m  c o n t in u a m e n te  na a s s i s t ê n c i a  
de e n f e rm a g e m " .
A n e c e s s id a d e  de fu n d a m e n ta ç ã o  t e ó r i c a - p r á t i c a ,  p a ra  p o s te r io r  
d e s e n v o lv im e n to  do te m a  na d i s c i p l in a  A d m i n i s t r a ç ã o  de E n f e r m ag e m ,  
t a m b é m  se faz  p r e s e n te  n e s ta  j u s t i f i c a t i v a .
As r e c o m e n d a ç õ e s  de E r d m an n  (1 9 8 7 )  p a ra  que  se f açam  e s tu d o s  
no c o n te x to  a d m i n i s t r a t i v o  do s i s tem a  de e n f e r m a g e m  e de A lm e id a  (1984)  
e A lb u q u e r q u e  (1 9 9 1 )  p a ra  que se d e s e n v o lv a m  e s tu d o s  sobre  a to m a d a  de 
dec i são ,  d e s p e r t a r a m  o in te re s s e  e i n c e n t i v a r a m  a n e c e s s id a d e  p a ra  a 
in v e s t ig a ç ã o  d e s te  c o n teú d o .
A l i t e r a t u r a  c o n te m p o r â n e a  da  a d m in i s t r a ç ã o ,  r e s s a l t a  que as 
o rg a n iz a ç õ e s  v iv e m  num  m undo  c o m p le x o  e de g ra n d e  im p r e v i s i b i l i d a d e  do 
a m b ie n te  e x te r n o .  C o m o  c o n se q u ê n c ia ,  as o r g a n iz a ç õ e s  d ev em  a ju s t a r - s e  a 
e ssas  m u d a n ç a s ,  d e v en d o  d e s ta  fo rm a  não  se u t i l i z a r  s o m e n te  do p ro ces so  
ra c io n a l  p a ra  a t o m a d a  de dec i são ,  m as ,  f a z e r  uso  t a m b é m ,  do p ro cesso  
in tu i t i v o  que  p o d e  r e s p o n d e r  m e lh o r  e m a is  r a p id a m e n t e  as m u d a n ça s  
(R o w an ,  1988 e M o t ta ,1 9 9 3 ) .
D e s t a c a - s e  como de m a io r  s i g n i f i c a d o ,  a n e c e s s id a d e  que  a 
e n f e r m a g e m  te m  de id e n t i f i c a r  qua l  a sua  v i s ã o  da  d e c i s ã o  g e re n c ia l ,  p a ra  
que p o s sa  d e s e n v o l v e r  sua função  a d m i n i s t r a t i v a  v o l t a d a  pa ra  a q u a l id a d e  
da a s s i s t ê n c i a  p r e s t a d a  ao c l i en te ,  bem com o  b u s c a r  n o v o s  c o n h e c im e n to s  
p a ra  a m e l h o r i a  e a tu a l i z a ç ã o  do s u b s i s t e m a  a d m in i s t r a t i v o .  Pa ra  e fe i to s  
des te  e s tu d o ,  a v i s ão  da dec i são  g e re n c ia l  r e f l e t e  o c o m p o r t a m e n to ,  o
5p e n sa m e n to ,  a p e r c e p ç ã o ,  as c renças ,  os v a lo r e s  e as p rá t icas  
c o m p a r t i l h a d a s  p e lo s  e n f e rm e i ro s  a d m in i s t r a d o r e s  no p r o c e s s o  dec isó r io  
do s i s t e m a  de e n f e rm a g e m .
1.2. D e f in iç ã o  do P r o b le m a
De aco rd o  com  o co n tex to  teó r ico  a n t e r i o r m e n t e  m en c io n ad o ,  
p re te n d e - s e  i n v e s t ig a r ,  em u m a  s i tu ação  c o n c r e ta  o s e g u in t e  p ro b le m a  de 
p e squ isa :
"Qual a v isão  da d ec i são  g e re n c ia l  que  os e n fe rm e i ro s  
a d m in i s t r a d o re s  de um h o s p i t a l  de en s in o  tem, de a c o r d o  com  a lóg ica  no 
p ro cesso  d e c i s ó r io  e os t ip o s  de d ec i s ão  ?"
N e s ta  p e r s p e c t iv a ,  a p re sen te  p e sq u i s a  tem  sua  r e l e v â n c i a  t eó r ica  
ao te n ta r  c o n t r i b u i r  p a ra  o e n t e n d i m e n to  da v isão  da  d e c i s ã o  ge renc ia l  do 
S i s t e m a  de E n f e r m a g e m ,  m e d ia n te  a i d e n t i f i c a ç ã o  da  l ó g i c a  d o m in a n te  no 
p ro ces so  d e c i s ó r io  e os t ip o s  de dec i são  sob o e n f o q u e  do m ode lo  
o rg a n iz a c io n a l  e p o l í t i c o .  P a ra  R o d r ig u e s  (1 9 8 4 )  e M o t t a  ( 1 9 8 8 ,1 9 9 3 ) ,  é no 
p ro c e sso  d e c i s ó r io  que  se to rn a  mais  e v id en te  e d e s v e l a - s e  a lóg ica  do 
d i a g n ó s t i c o  e s o lu çã o  de p ro b le m a s  e a ló g ic a  de in t e r e s s e s  p re v ia m en te  
d e f in id o s .  A ss im ,  p a ra  os au to re s ,  a ló g ic a  do p r o c e s s o  dec isó r io  
c a r a c t e r i z a  a v i são  da  d ec i são  ge ren c ia l .
De a co rd o  com a l i t e ra tu ra ,  as e x p l i c a ç õ e s  sobre  p ro cesso s  
d e c i s ó r io s ,  i n c lu e m  ta n to  as t e o r i a s  que  su p õ em  que  as d e c i s õ e s  hum anas  
são g u ia d as  p e la  r a z ão ,  q u an to  as que su p õ em  que as e s c o lh a s  h u m a n a s  são 
in tu i t i v a s ,  c a r a c t e r i z a n d o  en tão  o p ro c e sso  m en ta l  de t o m a d a  de dec isão .
Os e s tu d o s  r e v e la m  que o m o d e lo  o r g a n i z a c i o n a l  t r a n s fe re  a 
r a c io n a l i d a d e  p a ra  a o r g a n iz a ç ã o ,  e e s ta  n e c e s s i t a  p a r a  a sua  s o b re v iv ên c ia ,  
m a n te r  u m a  t ro c a  e f i c i e n t e  com o a m b ie n te  em t e r m o s  de bens  e se rv iços .  
R e f o rç a - s e  es ta  a f i r m a ç ã o ,  com a c o n c lu sã o  de R o d r ig u e s  ( 1 9 8 4 , p . 73),  que 
"o m o d e lo  r a c io n a l  e o rg a n iz a c io n a l  e, po r  c o n s e q u ê n c i a  a t e o r i a  dos 
s i s t e m a s ,  r e t r a t a m  de c e r t a  fo rm a  a ló g ic a  das  o r g a n i z a ç õ e s  p ro d u t iv a s . "  Já 
os m o d e lo s  p o l í t i c o s  de o rg a n iz a ç ã o ,  a d o tam  a p e r s p e c t i v a  de que os 
i n d iv íd u o s  e g ru p o s  in te rn o s  p o s su e m  in te re s s e s  que  i n f l u e n c i a m  a p róp r ia  
fo r m u la ç ã o  de o b j e t i v o s  ( R o d r i g u e s , 1984 e M o t t a , 1993).
Em t e r m o s  p rá t i c o s ,  os r e s u l t a d o s  d e s t a  i n v e s t ig a ç ã o  poderão  
o fe re c e r  s u b s íd io s  e sp e c i a lm e n te  pa ra  a a tu a ç ã o  dos  en fe rm e i ro s
6a d m in i s t r a d o r e s  face à v i s ão  da d e c i s ã o  ge ren c ia l .  C o n t r i b u i r ã o  tam bém ,  
com o r e f e r e n c i a l  t e ó r i c o - p r á t i c o  p a ra  a d i s c i p l in a  de A d m in i s t r a ç ã o  de 
E n f e r m a g e m  bem como à o u t ra s  p e sq u i s a s  a s e rem  re a l i z a d a s  na 
en fe rm a g e m .
1.3. O b je t iv o s  da  P e s q u i s a
O o b je t iv o  gera l  d e s te  e s tu d o ,  c o n s i s te  em i d e n t i f i c a r  a v isão  da 
d ec i são  g e re n c ia l  que os e n f e r m e i r o s  na função  a d m i n i s t r a t i v a  tem ,  de 
aco rdo  com o p ro c e s s o  d e c i s ó r io  e os t ipos  de d e c i s ã o ,  em uma 
O rg a n iz a ç ã o  H o s p i t a l a r  de E n s in o  em S a n ta  C a ta r in a .
E s p e c i f i c a m e n te ,  e sp e r a - s e  a l c a n ç a r  os s e g u in t e s  o b je t iv o s :
- v e r i f i c a r  o c o n h e c im e n to  dos e n f e rm e i ro s  a d m in i s t r a d o r e s  
q uan to  ao p ro c e sso  d e c i s ó r io ;
- d e t e c t a r  a p r e d o m i n â n c i a  dos  t ip o s  de d e c i s õ e s  to m a d a s ;
- i d e n t i f i c a r  a l ó g ic a  que  p r e d o m in a  nos  p r o c e s s o s  d e c i s ó r io s  dos 
e n f e rm e i ro s  a d m in i s t r a d o r e s ;
- i d e n t i f i c a r  a v isão  da  d ec i s ão  g e re n c ia l  r e l a c i o n a d a  ao p rocesso  
d e c i s ó r io  e os t ip o s  de dec i são .
C o n s id e r a n d o  o p r o b le m a  da p e sq u i s a  e os o b j e t i v o s  m e n c io n a d o s ,  
o e s tu d o  foi  d iv id id o  em se is  c a p í tu lo s .
N e s te  p r im e i r o  c ap í tu lo ,  a p r e se n ta - s e  u m a  v i s ão  gera l  da 
i m p o r t â n c i a  a t r ib u íd a ,  em a b o r d a g e n s  o r g a n iz a c io n a i s  do p r o c e s s o  de 
t o m a d a  de dec i são .  De aco rd o  com es ta  ex p o s iç ã o ,  fo r m u la - s e  o p ro b le m a  
de p e s q u i s a  a ser  i n v e s t ig a d o ,  os o b je t iv o s  a s e rem  a t in g id o s  e a 
j u s t i f i c a t i v a  pa ra  a r e a l i z a ç ã o  do e s tu d o .
O seg u n d o  c a p í tu lo  r e f e r e - s e  a f u n d a m e n ta ç ã o  t e ó r i c a  que serve 
de base  pa ra  a p re s e n te  p e s q u i s a ,  na  qua l  p ro c u ra  e v i d e n c i a r  a a b o rd ag em  
s i s t ê m ic a ,  p r in c ip a i s  c o n c e i to s  sobre  to m a d a  de d e c i s ã o ,  os p ro cesso s  
m e n ta i s  que p r e d o m in a m  no p r o c e s s o  d e c i só r io  e os t ip o s  de decisão .  
A b o rd a - s e  o m o d e lo  s i s t ê m ic o  b em  com o os m o d e lo s  o r g a n i z a c i o n a i s  e 
p o l í t i c o s ,  com o r e fe rê n c ia s  p a ra  a an á l i s e  da to m a d a  de d e c i s ã o  no s i s tem a  
de e n fe rm a g e m .
No te r c e i r o  c a p í tu lo  a p re se n ta - s e  a m e t o d o l o g i a  u t i l i z a d a  na 
p e sq u i s a ,  d e s t a c a n d o - s e  a c o le t a ,  r e g i s t ro s  e a a n á l i se  dos  d ad o s .
7No c a p i tu lo  qua t ro ,  in i c i a - s e  a a n á l i s e  dos  d ad o s  a t r a v és  da 
c a r a c t e r i z a ç ã o  do m a c r o s s i s t e m a  h o s p i t a l a r  de e n s in o ,  do s i s t e m a  de 
e n f e r m a g e m  e s tu d a d o  e da p o p u la ç ã o  in fo r m a n te .
O c a p í tu lo  c inco ,  c o n té m  a a p r e s e n ta ç ã o  e a n á l i s e  dos  dados  
c o l e t a d o s ,  de aco rd o  com o r e f e r e n c i a l  t e ó r i c o  a p r e se n ta d o  no seg u n d o  
c ap í tu lo .
F i n a l m e n t e  no sexto  c a p í t u lo ,  são a p r e s e n ta d a s  as c o n c lu s õ e s  
r e f e r e n t e s  a v i s ão  da dec i são  g e r e n c i a l ,  a s s im  com o  r e c o m e n d a ç õ e s  para  
fu tu r o s  e s tu d o s .
82 - FU N D A M EN T A Ç Ã O  TEÓRICA
Es te  c a p í tu lo  d e sc rev e  os v á r io s  e s tu d o s  sobre  a to m a d a  de 
dec i são  e n c o n t r a d o s  na a d m in i s t r a ç ã o  gera l  e na  a d m in i s t r a ç ã o  de 
en fe rm a g e m .  In i c i a lm e n te ,  a b o rd a - se  a t e o r i a  dos  s i s t e m a s ,  d e s t a c an d o  os 
m o d e lo s  de o r g a n iz a ç ã o  que  a u x i l i a r ã o  a a n á l i s e  p re te n d id a .  D en t re  os 
e s tudos  de d e c i s ã o ,  de s ta c a - se  os c o n c e i to s  r e l e v a n te s  a b ra n g e n d o  o 
p ro ces so  d e c i s ó r i o  e os t ipos  de d e c i s ã o ,  bem  com o os m o d e lo s  
o r g a n iz a c io n a l ,  p o l í t i c o  e in tu i t i v o ,  que  da rão  base  ao es tudo  a ser 
re a l iz a d o  .
2.1.  A O r g a n iz a ç ã o  e o E n foque  S is tê m ic o
M u i to s  são os au to re s  que  d e f in e m  s i s t e m a s ,  e x i s t i n d o  um a  gam a  
eno rm e  de c o n c e i to s  que  p e rm e iam  a t e o r i a  de s i s t e m a s .  S e g u n d o  D iV ic en t i  
( 1 9 8 1 ,p . 74),  "se as vezes  um s i s t e m a  é d i f í c i l  de ser  d e f in id o ,  p a recen d o  
amplo  e v a g o ,  é p o rq u e  a noção  de s i s t e m a  é m u i to  a m p la  na  sua e s t r u tu ra  
c o n c e i tu a i  - u m a  p u ra  ab o rd a g em  t e ó r i c a  da  a d m in i s t r a ç ã o " .
P a r a  K a s t  e R o se n z w e ig  (1 9 8 0 ) ,  L u p o r in i  (1 9 8 5 ) ,  S tone r  (1 9 8 5 )  e 
C h ia v e n a to  (1 9 8 7 )  um s i s te m a  é um c o n ju n to  de e l e m e n to s  d in a m ic a m e n te  
r e l a c io n a d o s ,  d e s e n v o lv e n d o  um a  a t i v id a d e  ou  fu n ção  p a ra  a t in g i r  
o b je t iv o s .  P a r a  os a u to re s ,  o co n ju n to  de e l e m e n t o s  é c o n s t i t u íd o  por  pa r te s  
ou ó rg ã o s  c o m p o n e n t e s  do s i s t e m a  que são d e n o m in a d o s  su b s i s t e m a s .  A 
in t e r r e la ç ã o  d i n â m i c a  é a in t e r a ç ã o  e i n t e r d e p e n d ê n c i a  en tre  os 
su b s i s t e m a s ,  f o r m a n d o  uma rede  de c o m u n i c a ç õ e s  e r e l a ç õ e s  em função  da 
d e p e n d ê n c ia  r e c í p r o c a  en tre  e les.  A a t i v id a d e  ou  fu n ção  é e n t e n d i d a  com o a 
o p e ração ,  ou  p r o c e s s o  do s i s tem a ,  e o b j e t i v o s  p r o p o s t o s  c o n s t i tu e m  a 
p ró p r ia  f i n a l i d a d e  p a ra  o qua l  o s i s t e m a  foi  c r iado .
A r n d t  e H u c k ab a y  (1 9 8 3 ) ,  a f i r m a m  que  os s i s t e m a s  são fo rm ad o s  
por  c o n ju n to s  de c o m p o n e n t e s  que  t r a b a l h a m  j u n t o s  p a ra  a r e a l i z a ç ã o  de 
o b je t iv o s  da  e m p re sa .  As au to ra s  e n t e n d e m  que um s i s t e m a  é um c o m p le x o  
de e l e m e n to s  em in te r a ç ã o  m útua .
C a p r a  (1 9 9 1 )  m e n c i o n a  que o novo  p a r a d i g m a  da te o r i a  s i s têm ica ,  
deve  lev a r  em  c o n s id e r a ç ã o  a t e i a  i n s e p a r á v e l  de r e l a çõ e s .
9P e r c e b e - s e  p e la s  d e f in i ç õ e s  c i t ad as ,  que  um  s i s t e m a  é co n s t i tu íd o  
de p a r te s  i n t e r l i g a d a s  d an d o  a noção  de um to d o ,  p a ra  a t i n g i r  os ob je t iv o s  
p ro p o s to s .  E n t e n d e - s e  en tão ,  que  os s i s te m a s  d e v em  ser  v i s u a l i z a d o s  sobre  
o e n fo q u e  h o l í s t i c o .
A T e o r i a  dos  S i s t e m a s  su rg iu  com os t r a b a lh o s  do b ió lo g o  a lem ão  
L udw ig  von  B e r t a l a n f f y .  C h ia v e n a to  (1983) ,  a f i rm a  ser  es ta  u m a  no v a  v isão  
com te o r i a s  e f o r m u la ç õ e s  c o n c e i tu a i s  que p o s s a m  c r ia r  c o n d içõ e s  de 
a p l i c aç õ es  na  r e a l i d a d e  e m p í r i c a  .
D iV ic e n t i  (1 9 8 1 )  c ita ,  que  a a b o rd a g e m  de s i s t e m a s  p ro p o r c io n a  
um p on to  de v i s t a  d in â m ic o  que  a c e n tu a  as r e l a ç õ e s  e i n t e r - r e l a ç õ e s  em 
m u d an ça ,  o f e r e c e n d o  um p ad rão  de r e f e r ê n c i a  p a ra  a n á l i s e  de uma 
o rg a n iz aç ã o  em r e la ç ã o  ao seu  a m b ie n te .  D es ta  fo rm a ,  o e n fo q u e  s i s têm ico  
p e rm i te  que se p o s s a  a d m in i s t r a r  a o rg a n iz a ç ã o  c o n s id e r a n d o  a sua 
to t a l id a d e .
De a c o r d o  com  os a u to re s  e s tu d a d o s ,  os s i s t e m a s  podem  ser 
c o n s id e ra d o s  a b e r to s  ou  fech ad o s .  O s i s t e m a  fe c h a d o  é aque le  que não 
in f lu e n c ia  e x t e r n a m e n t e  nem sofre  in f l u ê n c i a  do m e io  a m b ie n te .  Para  
C h ia v en a to  ( 1 9 8 3 , p . 51 8 ) ,  o s i s t e m a  f ech ad o  "não r e c e b e  n e n h u m  recu rso  
ex te rno  e n a d a  p r o d u z  que se ja  e n v iad o  p a ra  fo ra" .  A ss im ,  o s i s tem a  
fechado  a p r e s e n ta  g rau  c r e sc e n te  de e n t r o p ia  que  po d e  levá- lo  à 
p a ra l i s a ç ão .
O s i s t e m a  a b e r to  é a q u e le  que  in f l u e n c i a  e so f re  i n f l u ê n c i a  do 
meio  a m b ie n te .  Os s i s t e m a s  a b e r to s  t rocam  m a té r i a ,  e n e r g i a  e in fo rm aç õ e s  
r e g u la rm e n te  co m  o m e io  a m b ie n te ,  são e m in e n te m e n te  a d a p ta t i v o s  a t ravés  
do c o n t ín u o  p r o c e s s o  de a p r e n d iz a g e m  e a u to - o r g a n iz a ç ã o  
(C h ia v e n a to ,  1983) .  N e s t e  a sp e c to ,  p o d e - se  a f i r m a r  que  um s i s tem a  
a p re se n ta  i n t e r c â m b i o s  de e n e r g ia  ( s to f f w e s c h s e l )  com  o m eio  em que 
in sere .  S eg u n d o  o m e sm o  au to r ,  o s i s te m a  a b e r to  a p r e s e n t a  um con t ín u o  
f luxo  de e n t r a d a  e s a ída ,  u m a  m a n u te n ç ã o  e s u s t e n t a ç ã o  dos  co m p o n en te s ,  
n u n c a  e s ta n d o ,  ao longo  de sua  v ida ,  em e s ta d o  de e q u i l í b r i o  que é ob t ido  
a t ravés  da h o m e o s t a s e .  D e c o r r e n te  d e s ta  a f i r m a ç ã o ,  os s i s t e m a s  aber tos  
d e s e n v o lv e m - s e  em d i r e ç ão  a um es tado  de c r e s c e n t e  o rd e m  e o rg a n iz aç ã o  
c a r a c t e r i z a n d o  a e n t r o p i a  n e g a t iv a .
Um s i s t e m a  é c o n s t i t u íd o  por e n t r a d a ,  p r o c e s s a d o r ,  sa ída ,  
r e t r o a l im e n ta ç ã o  i n s e r id o  no a m b ie n te .  Pa ra  C h ia v e n a to  (1 9 8 7 ) ,  a en t ra d a  é 
tudo  aq u i lo  que  o s i s t e m a  n e c e s s i t a  com o m a te r i a l ,  e n e r g i a  e in fo r m aç ã o  de 
op e ração .  P r o c e s s a d o r  é a pa r te  do s i s te m a  que  t r a n s f o r m a  (p r o c e s s a )  cada  
t ipo  de e n t r a d a ,  s e ja m  r e c u r so s  m a te r i a i s ,  h u m a n o s ,  f i n a n c e i r o s  e
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a d m in i s t r a t i v o ,  p r o d u z in d o  r e s u l t a d o s .  Sa ída  é o r e s u l t a d o  do p ro ce sso  de 
t r a n s f o r m a ç ã o  da e n t ra d a ,  que  deve  ser  c o e r en te  co m  os ob je t iv o s  
e s t a b e l e c id o s .  R e t r o a l im e n t a ç ã o  é a r e e n t r a d a  do s i s t e m a ,  de  pa r te  de suas  
sa ídas  ou  r e s u l t a d o s  que  p a s s a m  a i n f l u e n c ia r  o seu  f u n c io n a m e n t o .  A 
r e t r o a l im e n ta ç ã o  ou f e e d b a c k  é um s u b s i s t e m a  p la n e j a d o  p a ra  v e r i f i c a r  a 
sa ída ,  c o m p a r a d o - a  com um p a d rã o  ou c r i t é r io  pré  e s t a b e l e c i d o ,  e x e rcen d o  
a função  de c o n t ro le  do s i s t e m a  (C h ia v e n a to ,  1987).
O e n fo q u e  s i s t ê m ic o  t r a t a  a o rg a n iz a ç ã o  com o  um s i s t e m a  socia l ,  
abe r to ,  a fe ta d o  por  m u d a n ç a s  em seus  a m b ien te s .  As o r g a n iz a ç õ e s ,  ass im ,  
a p re s e n ta m  seis  f u n ç õ e s  p r i n c ip a i s  que m a n tê m  e s t r e i t a  r e l a ç ã o  en t re  si, 
mas que  p o d e m  ser  e s tu d a d a s  s ep a ra d am en te .  São e las  a i n g e s t ão ,  que 
c o r r e sp o n d e  as e n t ra d as  p a ra  a l im e n ta r  o s i s tem a ;  o p r o c e s s a m e n t o  - local  
onde  as e n t r a d a s  são p r o c e s s a d a s ;  reação  ao a m b ie n te  - são  as a l t e raç õ e s  
que p o d e m  se e fe tu a r  no p ro d u to ,  no p ro ce sso  ou na  e s t r u t u r a  com o reação  
as m u d a n ç a s  a m b ie n ta i s  p a ra  g a ra n t i r  a s o b r e v iv ê n c i a  da  o rg a n iz aç ã o ;  
s u p r im e n to  das  p a r te s  - são as v á r ia s  p a r te s  da o r g a n i z a ç ã o  que  p o d e m  ser 
su p r id a s  com os v á r io s  t ip o s  de m a te r i a i s ;  r e g e n e r a ç ã o  das  p a r t e s  - são as 
pa r te s  da  o r g a n iz a ç ã o  que  após  so f r e r e m  um a  so lu çã o  de c o n t in u id a d e ,  
r e c u p e ra m  sua  função ;  o rg a n iz a ç ã o  - é um a  função  d e s e n v o l v i d a  pelo  
p l a n e j a m e n to ,  c o o rd e n a ç ã o  e c o n t ro le ,  e que  r e q u e r  um s is tem a  
c o m u n ic a t iv o  para  o c o n t ro le  e to m a d a  de dec i são ,  C h i a v e n a t o  (1 9 8 3 ,1 9 8 7 ) .
De aco rdo  com S to n e r  (1 9 8 5 ) ,  a a b o rd a g e m  s i s t ê m i c a  t a m b é m  leva 
em c o n ta  o a m b ie n te  to ta l  no qual a o rg a n iz a ç ã o  ope ra .  P a ra  o m esm o 
au to r ,  e x i s t e m  do is  t ip o s  de a m b ie n te :  o a m b ie n te  in t e r n o  e o e x te rn o  à 
o rg a n iz a ç ã o .
O a m b ie n te  e x te r n o  c o n s i s t e  dos  e l e m e n to s  de fo r a  da  o rg a n iz a ç ã o  
que são im p o r t a n t e s  p a ra  o seu  fu n c io n a m e n to .  A ss im ,  as o rg a n iz a ç õ e s  
t ro c a m  re c u r so s  còm o m e io  a m b ie n te  e x te rn o  e de le  d e p e n d e m  pa ra  sua 
s o b r e v iv ê n c i a ,  po is  e s ta s  não  são au to  s u f i c i en t e s ,  nem  i s o la d a s .
S to n e r  (1 9 8 5 )  e C h ia v e n a to  (1 987) ,  a f i r m a m  que o am bien te  
e x te rn o  tem  e l e m e n to s  de ação  d i re ta  e in d i r e ta .  R e l a c i o n a m  como 
e l e m e n to s  da ação  d i r e t a  do a m b ie n te  e x te rn o ,  os c o n s u m i d o r e s  ou usuár io s  
dos  p r o d u to s  ou  s e rv iço s  da  o r g a n iz a ç ã o ;  os f o r n e c e d o r e s  de r e c u r so s ,  isto 
é, os f o r n e c e d o r e s  de m a t é r i a s - p r i m a s  e e n e rg ia s  que  s u p r e m  as e n t ra d as  e 
in s u m o s  n e c e s s á r io s  as o p e r a ç õ e s  das  o rg a n iz a ç õ e s ;  os c o n c o r r e n t e s ,  tanto  
p a ra  m e rc a d o s  como pa ra  r e c u r so s ;  os g ru p o s  r e g u l a d o r e s ,  in c lu in d o  o 
g o v e rn o ,  s in d ic a to s ,  a s s o c i a ç õ e s  de c la s se  en t re  o u t r a s ,  s endo  que ,  estes
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g ru p o s ,  g e r a lm e n t e  de a lg u m a  m a n e i r a  im p õ e m  c o n t ro le s ,  l im i t a ç õ e s  ou 
r e s t r i ç õ e s  às a t iv id a d e s  da o r g a n iz a ç ã o .
As v a r i á v e i s  de ação  i n d i r e t a  do a m b ie n te  e x te r n o ,  são 
c o n s t i t u í d a s  de um co n ju n to  am plo  e c o m p le x o  de s i tu a çõ e s  e f a to re s  que 
e n v o lv e m  e i n f l u e n c i a m  d i f u s a m e n t e  as o rg a n iz a ç õ e s .
A v a r i á v e l  t e c n o l ó g i c a  r e p r e s e n t a  um dos a sp e c to s  a m b ie n ta i s  
r e l e v a n te s ,  face  a p ro f u n d a  i n f l u ê n c i a  e im p a c to  que  ex e rce  sobre  as 
o r g a n iz a ç õ e s ,  sobre  sua  a d m in i s t r a ç ã o  e suas  o p e ra çõ e s .  A t e c n o l o g ia  é 
p a r te  t a m b é m  do s i s t e m a  in te rno  da  o r g a n iz a ç ã o  a m e d id a  que é p e sq u i s a d a ,  
d e s e n v o l v i d a  ou  t r a n s f e r id a  e a m p l i a d a  in te r n a m e n te  p a ra  o a l ca n c e  dos 
o b j e t i v o s  o rg a n iz a c io n a i s .
A v a r iá v e l  p o l í t i c a  é d e c o r r e n t e  das  p o l í t i c a s  e c r i t é r io s  de 
d e c i s ã o  a d o ta d a s  pe lo  go v e rn o ,  e ex e rce  i n f l u ê n c ia  r e l e v a n te  sobre  as 
a t i v id a d e s  da o r g a n iz aç ã o .  A v a r i á v e l  p o l í t i c a  inc lue  o c l im a  p o l í t i c o  e 
i d e o ló g ic o  gera l  que o governo  p ode  cr ia r .
A v a r iá v e l  legal ,  r e f e r e - s e  ao c o n tex to  das  le is  e de norm as  
leg a i s  que  r e g u la m ,  c o n t ro la m  e i n c e n t iv a m  ou r e s t r i n g e m  d e t e r m in a d o s  
t ip o s  de c o m p o r t a m e n to s  o r g a n iz a c io n a i s .  G e ra lm e n te  a i n f l u ê n c i a  legal é 
p r e d o m i n a n t e  r e s t r i t i v a  e im p o s i t i v a  no  s en t id o  de d e t e r m in a r  m u i to  mais  o 
que não  po d e  ser  fe i to  do que a q u i lo  que  a o r g a n iz a ç ã o  pode  fazer .
C om o  a o rg a n iz a ç ã o  é ao m e sm o  t e m p o ,  soc ia l  e e c o n ô m i c a ,  e la  
es tá  s u j e i t a  a p re s sõ e s  so c ia i s  e i n f l u ê n c i a s  do meio  soc ia l  e c u l tu ra l  onde 
es tá  in s e r id a .  Os v a lo re s  e c o s tu m e s  de u m a  so c ie d a d e ,  e s t a b e le c e m  
d i r e t r i z e s  que  d e te r m in a m  com o a m a io r i a  das o r g a n iz a ç õ e s  e dos 
a d m i n i s t r a d o r e s  t r a b a lh a r ã o .  E s te s  são  os e l e m e n to s  que  c o n s t i t u e m  a 
v a r i á v e l  soc ia l .
A v a r i á v e l  e c o n ô m i c a  é d e c o r r e n t e  do c o n tex to  e c o n ô m i c o  gera l .  
Pode  p r o v o c a r  e fe i to s  im p o r t a n t e s  sob re  a o rg a n iz a ç ã o ,  d e t e r m in a n d o ,  
m u i t a s  v ezes ,  o v o lu m e  de o p e r a ç õ e s  da  m esm a ,  o n íve l  de p re ç o s  e de 
l u c r a t i v i d a d e ,  f a c i l id a d e  ou d i f i c u ld a d e  na  o b te n çã o  de r e c u r s o s  b á s ico s  
en t re  o u t ro s .
Po r  ú l t im o ,  a v a r iá v e l  d e m o g r á f i c a  que  se r e fe re  as c a r a c t e r í s t i c a s  
da  p o p u la ç ã o ,  seu  c re sc im e n to ,  raça ,  r e l ig i ã o ,  d i s t r i b u i ç ã o  g e o g rá f i c a ,  
d i s t r i b u i ç ã o  por  sexo  e idade ,  e tc .  O c re sc im e n to  p o p u la c i o n a l  e as 
m u d a n ç a s  na e s t r u tu r a  das  p o p u l a ç õ e s  d e v em  ser  c o n s id e r a d a s  pe las  
o r g a n iz a ç õ e s .
S e g u n d o  S to n e r  (1 9 8 5 ) ,  o g rau  de i n f l u ê n c ia  do a m b ie n te  ex te rno  
sob re  os a d m in i s t r a d o r e s  v a r ia  de a co rd o  com o t ipo  e a f i n a l id a d e  da
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o rg a n iz a ç ã o .  D i f e r e  en t re  os ca rgos  e fu n ç õ e s  de u m a  o rg a n iz a ç ã o  e en t re  
os n ív e i s  h i e r á r q u i c o s  da m e sm a  o rg a n iz a ç ã o .
S im o n ,  c i t a d o  por  K as t  e R o s e n z w e ig  (1 9 8 0 ) ,  d e s e n v o lv e u  a 
c o n ce p ç ão  b e h a v i o r i s t a  o rg a n iz a c io n a l  b a s e a n d o - s e  no e n fo q u e  s i s t ê m ic o ,  
d e f in in d o  a o r g a n iz a ç ã o  com o um s i s t e m a  c o m p le x o  de p r o c e s s o s  pa ra  
tom ar  d e c i s õ e s .  P a ra  S e lzn ick  apud  K a s t  e R o s e n z w e ig  ( 1 9 8 0 , p . 129) a 
o rg a n iz a ç ã o  é "um s i s t e m a  d in â m ic o ,  em c o n s t a n t e  m u d a n ç a  e em c o n s ta n te  
ad a p ta ç ã o  às p r e s s õ e s  in t e rn a s  e e x te r n as ,  e que  se e n c o n t r a  em p e r m a n e n te  
e v o lu çã o " .  A in d a  p a ra  o m esm o  au to r ,  a o r g a n i z a ç ã o  é um s i s t e m a  fo rm a l ,  
i n f lu e n c i a d o  p e la  e s t r u tu r a  soc ia l  i n t e rn a  e su je i t a  à p re s são  de um 
am b ie n te  i n s t i t u c i o n a l .  A ss im  a e s t r u tu r a  c o n c r e t a  é, p o r t a n to ,  r e s u l t a n t e  
das i n f l u ê n c i a s  r e c íp ro c a s  dos a sp e c to s  fo r m a i s  e não fo rm a is  da 
o r g a n iz a ç ã o .
M i n t z b e r g  apud  B raga  (1 987) ,  r e f e r e - s e  às o r g a n iz a ç õ e s  com o 
s i s t e m a s  de p r o c e s s o s  d e c i s ó r io s  ad hoc ,  a f i rm a n d o  que a t r a v é s  da 
in fo r m a ç ã o  e dos  p ro c e s s o s  d e c i s ó r io s  e n t e n d e - s e  com o as m e sm as  
fu n c io n a m .
O e n f o q u e  s i s t ê m ic o  r e c e b e u  v a l i o s a  c o n t r ib u i ç ã o  do g rupo  de 
c i e n t i s t a s  s o c ia i s  do T a v i s to k  Ir is t i tu te  o f  H u m a n  R e la t io n s .  De aco rd o  com 
Tr is t  do T a v i s t o k  I n s t i t u t e  apud  K a s t  e R o s e n z w e ig  (1980)  e C h ia v e n a to
(1983) ,  u m a  o r g a n iz a ç ã o  a lém  de ser  c o n s i d e r a d a  um s i s t e m a  ab e r to  em 
in te ra çã o  com  seu  m e io  a m b ie n te ,  é t a m b é m  um s i s t e m a  so c io t é c n ic o .
O s u b s i s t e m a  té cn ico  é m o ld a d o  pe la  e s p e c i a l i ç ã o  dos 
c o n h e c i m e n t o s  e das  h a b i l id a d e s  e x ig id a s ,  p e los  t ip o s  de e q u ip a m e n to s  e 
m a té r i a s  p r im a s ,  o a m b ie n te  f í s ico  e a t e c n o l o g ia ,  d e t e r m in a n d o  a 
e f i c i ê n c i a  p o t e n c i a l  da  o r g a n iz aç ã o .  O s u b s i s t e m a  soc ia l  é c o n s t i t u íd o  
pe lo s  i n d iv íd u o s ,  seus  va lo re s ,  e as r e l a ç õ e s  soc ia is  no a m b ie n te  de 
t r a b a lh o ,  s en d o  r e s p o n s á v e l  em t r a n s f o r m a r  a e f i c i ê n c i a  p o t e n c i a l  em 
e f i c i ê n c i a  rea l .  A m b o s  es tão  em c o n s t a n t e  in te ra çã o ,  d i f i c u l t a n d o  a 
o b s e r v a ç ã o  i s o l a d a  de c ad a  s u b s i s t e m a .
O e n f o q u e  m o d e rn o  vê a o r g a n iz a ç ã o  como um s i s t e m a  
s o c io t é c n ic o  e s t r u t u r a d o ,  e to m a  em c o n s id e r a ç ã o  cada  um dos s u b s i s t e m a s  
p r in c ip a i s ,  b em  c o m o  suas  in te ra çõ e s .  O m o d e lo  a s eg u i r  p e rm i te  v i s u a l i z a r  
a o r g a n iz a ç ã o  com o  s i s t e m a  s o c io t é c n ic o  e s t r u tu ra d o .
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S u b s i s t em as
M etas  e V a lo re s
T e c n o ló g ic o
Entradas  —» E s t ru tu ra l —» Saídas
P s ic o s s o c ia l
A d m in i s t r a t i v o
—»
F luxo  de m a t e r i a l / e n e r g i a / i n f o r m a ç ã o
Fig.  2.1- A o r g a n iz a ç ã o  com o s i s t e m a  s ó c io t é c n ic o  e s t r u tu ra d o .
Fon te :  F r e m o n t  E K a s t  e Jam es  E R o s e n z w e ig ,  O r g a n iz a ç ã o  e 
A d m in i s t r a ç ã o ,  um e n fo q u e  s i s tê m ic o ,  São P a u lo ,  M cG ra w - H i l l ,  1980, 
p . 134.
A o r g a n iz a ç ã o  é c o n s t i t u íd a  p e lo s  s eg u in t e s  s u b s i s t e m a s .  O 
su b s i s t e m a  m e ta s  e v a lo re s  que e x p re s s a m  a f i l o s o f i a  da  qua l  d e v em  em anar  
os o b je t iv o s .  O s u b s i s t e m a  té cn ico  b a se ia - s e  nas  t a r e f a s  a e x e c u ta r  e inc lu i  
os e q u ip a m e n to s ,  os i n s t ru m e n to s ,  .os d i s p o s i t i v o s  e as t é cn i ca s  de 
o pe ração .  Es te  é d e t e r m in a d o  p e lo s  r e q u i s i t o s  p r ó p r io s  das  t a re fa s  que são 
ex ec u ta d as  na o r g a n iz a ç ã o .  As t e c n o l o g ia s  i n f l u e n c i a m  os t ip o s  de en t rada  
e sa ídas  nas  o r g a n iz a ç õ e s .  O s u b s i s t e m a  so c ia l ,  é c o n s t i t u íd o  pelo  
re l a c io n a m e n to  que  se c r ia  en t re  as p e s s o a s  que  fazem  pa r te  da 
o r g a n iz aç ã o ,  que  d e t e r m in a  a e f i c i ê n c i a  e e f i c á c i a  da u t i l i z a ç ã o  da 
te cn o lo g ia .  E c o m p o s t o  das  i n te ra çõ e s ,  e x p e c t a t i v a s  e a s p i r a ç õ e s ,  op in iõ e s  
e va lo re s  das  p e s s o a s  que  de la  fazem  par te .  O s u b s i s t e m a  e s t r u tu ra l ,  r e fe re -  
se aos  m o d o s  a t r a v é s  dos  qua is  se d iv id e m  as t a r e f a s  da o rg a n iz a ç ã o  em 
u n id a d es  o p e r a c i o n a i s  e a c o o rd e n a ç ã o  en t re  e ssa s  u n id a d es .  Em certo 
sen t id o ,  a e s t r u t u r a  da o rg a n iz a ç ã o  f o r m a l i z a  as r e l a ç õ e s  en t re  os 
s u b s i s t e m a s  t é c n i c o  e p s i c o s s o c ia l .  F i n a l i z a n d o ,  a p r e s e n ta m  o s u b s i s t e m a  
a d m in i s t r a t i v o  que  e s t e n d e - s e  a toda  a o r g a n iz a ç ã o ,  d i r i g in d o  a t e cn o lo g ia ,  
o rg a n iz a n d o  o p e s s o a l  e ou t ro s  re c u rso s ,  c u id a n d o  das  r e l a ç õ e s  en tre  a 
o rg a n iz a ç ã o  e seu  a m b ie n te .
O utro  m o d e lo  de o rg a n iz aç ã o  a p r e s e n ta d o  po r  K as t  e R o se n z w e ig  
(1980)  e C h ia v e n a to  (1983) ,  é o de K a tz  e K ahn ,  que  c o n s id e ra m  a 
o rg a n iz a ç ã o  c o m o  um s i s t e m a  soc ia l  p l a n e j a d o .  P a ra  e s te s  au to re s ,  a 
o rg a n iz a ç ã o  com o  s i s t e m a  aber to  é c a r a c t e r i z a d a  po r  a lg u m a s  p ro p r ied a d e s .
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I m p o r ta ç ã o ,  t r a n s f o r m a ç ã o  e e x p o r ta ç ã o ,  c o r r e s p o n d e n d o  r e s p e c t iv a m e n t e  a 
e n t ra d a ,  p r o c e s s a m e n to  e sa ída .  L im i te s  ou f r o n te i r a s  que  são as ba r re i ra s  
en t re  os s i s t e m a s  e o a m b ie n te ,  e n c o n t r a n d o - s e  a z o n a  i n t e r f a c i a l  que é a 
área  de co n ta to  en t re  um s i s t e m a  e ou tro .  A ss im ,  de a c o r d o  com Kast  e 
R o se n z w e ig  (1 9 8 0 ) ,  nas  zonas  i n t e r f a c ia i s  oco r rem  n u m e r o s o s  p ro c e s s o s  de 
in t e r c â m b io  a t ra v és  das  f r o n t e i r a s  dos  s i s te m a s ,  a b r a n g e n d o  t r a n s f e r ê n c i a  
de e n e r g ia s ,  de m a te r i a i s ,  de p e s s o a s  e de in fo rm aç õ e s .
A o rg a n iz a ç ã o  v i s t a  sob o c o n ce i to  de s i s t e m a s ,  d eve  p r o v e r - s e  de 
um a  e s t r u tu r a  o r g a n iz a c io n a l  t é c n i c a  e a d m in i s t r a t i v a  que  se ja  co m p a t ív e l  
com seus  o b je t iv o s .  E a p a r t i r  d e s s a  n e c e s s id a d e ,  que  a o rg a n iz a ç ã o  se 
e s t r u tu r a  i n t e r n a m e n te ,  d e f in in d o  as d iv e r s a s  o p e ra ç õ e s  que  lev a rão  aos 
o b je t iv o s  p r o p o s to s .  D e s ta  fo rm a ,  a o rg a n iz a ç ã o  pode  ser  a n a l i s a d a  sobre  o 
p r i s m a  de t rê s  d i f e r e n t e s  n ív e i s  h i e r á r q u i c o s  (K as t  e R o s e n z w e ig ,  1980; 
L u p o r in i ,  1985; S to n e r ,1 9 8 5  e C h ia v e n a to ,  1987).
O p r im e i r o  é d e n o m in a d o  n íve l  in s t i t u c io n a l  ou e s t r a t é g ic o ,  
c o r r e s p o n d e n d o  ao n íve l  m a is  e lev a d o ,  m a n te n d o  m a io r  c o n ta t o  e in te ração  
com  as fo rça s  a m b ie n t a i s .  L id a  com  a in c e r te z a ,  po is  não  p o d e  te r  con t ro le  
ou p o d e r  a lg u m  sobre  os a c o n te c im e n to s  e x te rn o s ,  t e n d o  c o n s e q ü e n te m e n te ,  
um a  m e n o r  c a p a c id a d e  de p r e v e r  os e v en to s  a m b ie n t a i s  fu tu r o s .  P a ra  Kas t  e 
R o se n z w e ig  (1 9 8 0 ) ,  n e s te  n ív e l ,  a d i reção  deve  a d o ta r  u m a  c o n c e p ç ã o  de 
s i s te m a  ab e r to ,  c o n c e n t r a n d o - s e  em e s t r a t é g ia s  a j u s t á v e i s  e in o v a d o ra s .  
S tone r  (1 9 8 5 )  r e f o r ç a  e s ta  a f i rm a ç ã o ,  po is  pa ra  o a u to r ,  os a d m in i s t r a d o r e s  
do n íve l  m ais  a lto  d e v id o  ao seu  p o d e r  e sua  p e r s p e c t iv a  m a is  am p la ,  têm 
m ais  r e s p o n s a b i l i d a d e s  p e la  a d m in i s t r a ç ã o  das r e l a ç õ e s  da  o rg a n iz a ç ã o  com 
o a m b ie n te  ex te rn o .
O s e g u n d o  é o n íve l  in t e r m e d iá r io ,  t a m b é m  c h a m a d o  de tá t ico ,  
que  tem  com o fu n ção  c u id a r  da a r t i c u la ç ã o  in t e r n a  en t re  o nível  
i n s t i t u c io n a l  e o o p e r a c io n a l .  Es te  n íve l  é g e ra lm e n te  c o m p o s t o  da m édia  
a d m in i s t r a ç ã o  da  o r g a n iz a ç ã o ,  i s to  é, as p e s so a s  ou ó r g ã o s  que  t r a n s p o r ta m  
as e s t r a t é g i a s  e l a b o r a d a s  p a ra  a t i n g i r  os o b j e t iv o s  em p r o g r a m a s  de ação. 
Cabe  ao n íve l  in t e r m e d iá r io ,  a d m in i s t r a r  o n íve l  o p e r a c i o n a l  e to m a r  as 
d e c i sõ e s  de sua  á rea  r e l a c io n a d a s  com o d im e n s i o n a m e n t o  e a lo ca ç ão  de 
re c u r so s  n e c e s s á r io s .  P a ra  L u p o r in i  (1985) ,  o p r in c ip a l  t r a b a lh o  é a 
i n t e g ra ç ã o  das  a t i v id a d e s  in te rn a s ,  t r a n s f o r m a n d o  os p l a n o s  g e ra is  em 
p r o c e d im e n t o s  e m é to d o s  de t r a b a lh o s  o rg a n iz a d o s .
O t e r c e i r o  n ív e l  é o o p e r a c io n a l ,  t a m b é m  d e n o m i n a d o  t é c n i c o ,  e 
se lo c a l i z a  na á rea  in f e r io r  da  o r g a n iz a ç ã o .  N es te  n ív e l ,  a t a r e f a  p r im o rd ia l  
é a t in g i r  os o b j e t i v o s  e s t a b e l e c i d o s  de m odo  e f i c i e n t e ,  e n v o lv e n d o  o
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t r a b a lh o  b á s ico  r e l a c io n a d o  d i r e t a m e n te  com a p r o d u ç ã o  dos 
s e r v i ç o s / p r o d u t o s .  O n íve l  o p e r a c io n a l  é g e ra lm e n te  c o m p o s to  p e la s  á reas  
e n c a r r e g a d a s  de p ro g r a m a r  e e x e c u ta r  as t a re fa s  e o p e ra ç õ e s  b á s ic a s  da 
o rg a n iz a ç ã o .  S e g u n d o  Kas t  e R o s e n z w e ig  (1 9 8 0 ) ,  o n íve l  o p e r a c io n a l  diz  
r e s p e i to ,  p r in c ip a lm e n te ,  à r a c i o n a l i d a d e  t é c n i c a - e c o n ô m ic a ,  e p ro c u ra  
c r ia r  a c e r t e z a ,  f e c h an d o  o n íve l  t é c n i c o  a n u m e ro s a s  v a r i á v e i s .
Os a u to re s  r e f e r e n c ia m ,  que o n íve l  o p e ra c io n a l  p o s su i  f r o n te i r a s  
que  não  o i s o la m  c o m p le t a m e n te  do a m b ie n te  em que o p e ra ,  m as ,  que 
a p r e s e n t a  a l to  g rau  de f e c h am e n to .  Já  o n íve l  t á t i c o  a p r e s e n ta  m e n o r  teo r  
de f e c h a m e n to ,  s endo  m ais  s u s c e t ív e l  às in f i l t r a ç õ e s  de e l e m e n to s  e x te r n o s ,  
e o n ív e l  in s t i t u c io n a l  tem f r o n te i r a s  m u i to  p e rm e á v e i s ,  so f r e n d o  p o r ta n to ,  
fo r te  i n f l u ê n c i a  dos  e l e m e n to s  d i f í c e i s  de c o n t ro la r  e p re v e r ,  que  p ro v ê m  
do a m b ie n te  e x te rn o .
A e s t r u t u r a  o r g a n iz a c io n a l  p ode  ser c o n s id e r a d a  c o m o  o p ad rão  
e s t a b e l e c id o  p a ra  as r e laçõ es  en t re  os m e m b ro s  ou pa r te s  da  o r g a n iz a ç ã o  
(K a s t  e R o s e n z w e i g , 1980).  "A e s t r u t u r a  de um s i s t e m a  é o a r ra n jo  de seus  
s u b s i s t e m a s  e c o m p o n e n te s  em e sp a ç o  t r i d im e n s io n a l  em d e t e r m in a d o  
m o m e n t o " ( C h i a v e n a t o , 1 9 8 7 , p . 3 8 ) .  N e s te  sen t id o ,  a o r g a n i z a ç ã o  pode 
a p r e s e n ta r - s e  sob do is  a sp ec to s ,  o fo rm a l  e o in fo rm al .
P a ra  C h ia v en a to  ( 1 9 8 7 , p . 177),  a o rg a n iz a ç ã o  f o r m a l  "é a 
p l a n e j a d a ,  que  e s tá  e sc r i t a  e a p r o v a d a ,  é e x p re s s a  f o r m a lm e n te  a t r a v és  de 
o r g a n o g r a m a ,  r e g ra s ,  r e g u la m e n t o s  e c o m u n ic a d a  a t o d o s  a t r a v és  de 
m a n u a i s  de  o rg a n iz a ç ã o ,  é c o n s t i t u í d a  de ó rg ão s  e c a rg o s" .  A lém  des te  
a u to r ,  K a s t  e R o s e n z w e ig  (1 9 8 0 )  e L u p o r in i  (1985)  d iz e m  que  e s ta  é 
e n t e n d i d a  t a m b é m  como a o rg a n iz a ç ã o  b a se a d a  em uma d iv i s ã o  de t r a b a lh o  
r a c io n a l ,  na  d i f e r e n c ia ç ã o  e i n t e g ra ç ã o  dos  p a r t i c ip a n te s  de a co rd o  com 
c r i t é r io s  p r é - e s t a b e l e c i d o s  po r  a q u e le s  que  d e têm  o p ro c e s s o  d e c i s ó r io .
De aco rd o  com os a u to re s  a n t e r io r m e n te  c i t a d o s ,  a o rg a n iz a ç ã o  
in fo r m a l  e m erg e  e s p o n tâ n e a  e n a tu r a lm e n te  das i n t e r a ç õ e s  en t re  as 
p e s s o a s .  S e g u n d o  P res te s  M o t ta  e B r e s s e r  P e re i ra  ( 1 9 7 9 , p . 69) ,  " todas  as 
r e l a ç õ e s  s o c ia i s  v e r i f i c a d a s  em u m a  o rg a n iz a ç ã o  que não  e s t e j a m  p re v i s t a s  
em seus  r e g u la m e n t o s ,  o rg a n o g r a m a s ,  c o n s t i tu e m ,  so m ad a s ,  a o rg a n iz a ç ã o  
in f o r m a l " .  A o rg a n iz aç ã o  in fo r m a l  fo r m a- se  a p a r t i r  das  r e l a ç õ e s  de 
a m iz a d e  e do su rg im e n to  de g ru p o s  in fo rm a i s .  As re l a çõ e s  i n f o r m a i s  são 
c a p a z e s  de p r o m o v e r  a ju s tes  e de d e s e m p e n h a r  fu n çõ es  i n o v a d o r a s ,  que  não 
e s t e j a m  sendo  d e se m p e n h a d a s  a c o n te n t o  na e s t r u tu ra  fo rm al .
A a b o r d a g e m  s i s t ê m ic a  a p re g o a  que a o r g a n iz a ç ã o  deve  ser 
e s t r u t u r a d a  com  base  nas redes  de i n f o r m a ç õ e s  e nos  d i s p o s i t i v o s  de
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c o m u n ic a ç õ e s ,  po is  es tes  são fu n d a m e n ta i s  p a ra  o r i e n t a r  a t o m a d a  de 
dec i são  ( L u p o r in i ,  1985) .
De aco rd o  com C h ia v e n a to  ( 1 9 8 3 , p . 484)  in fo r m aç ã o  "é um 
c o n ju n to  de d ad o s  com um s ig n i f i c a d o ,  ou se ja ,  que  red u z  a i n c e r t e z a  a 
r e s p e i to  de a lgo" .  K as t  e R o se n z w e ig  (1 9 8 0 )  e L u p o r in i  (1 985) ,  s a l i e n ta m  
que  a i n f o r m a ç ã o  f a c i l i t a  o d e s e m p e n h o  das  fu n ç õ e s  a d m in i s t r a t i v a s ,  
p l a n e j a r ,  o rg a n iz a r ,  d i r i g i r  e c o n t r o l a r  as o p e ra çõ e s .  A in fo r m aç ã o  é 
c o n s id e r a d a  a m a té r i a  p r im a  pa ra  o p r o c e s s o  a d m in i s t r a t i v o  da to m a d a  de 
d ec i são ,  s endo  im p o r ta n te  que  as o r g a n iz a ç õ e s  v o l t e m  sua  a ten ção  à 
e s q u e m a t i z a ç ã o  de s i s te m a s  a d e q u a d o s  à um f luxo  de in fo r m a ç õ e s .
As i n f o r m a ç õ e s  são p a s s a d a s  de u m a  p e s s o a  à ou t ra ,  a t r av és  dos 
m eios  de c o m u n ic a ç ã o .  S egundo  K a tz  e K h an  apud  K u r c g a n t  (1991 ,p. 1 82), 
c o m u n ic a ç ã o  "é o in te rc âm b io  de i n f o r m a ç õ e s  e a t r a n s m is sã o  de 
s ig n i f i c a d o s" .  Já  pa ra  C h ia v en a to  (1 9 8 7 ) ,  a c o m u n ic a ç ã o  en v o lv e  a t ro c a  de 
fa tos ,  id é ia s ,  o p in iõ e s  e em o çõ es  en t re  duas  p e s s o a s ,  e, é t a m b é m  d e f in id a  
como i n t e r - r e l a ç õ e s  por  meio  de p a l a v r a s ,  l e t r a s ,  s ím b o lo s  ou m e n sa g e n s .  
D avis  c i t a d o  po r  C h ia v e n a to  ( 1 9 8 7 ,p . 285 )  d e f in e  c o m u n ic a ç ã o  com o "um 
p ro c e sso  de p a s s a r  i n fo r m aç ã o  e c o m p r e e n s ã o  de u m a  p e s s o a  pa ra  ou t ra" .  
Com base  n e s s e s  c o n ce i to s ,  p o d e - se  a f i r m a r  que  a c o m u n ic a ç ã o  é um 
i n t e r c â m b io  de in fo r m a ç õ e s  que p r e c i s a m  ser  t r a n s m i t i d a s  e c o m p r e e n d id a s ,  
para  p o d e r  c r i a r  c o m p re e n s ã o  e c o n f ia n ça .
O p r o c e s s o  de c o m u n ic a ç ã o  é c o n s t i t u íd o  pe lo  t r a n s m i s s o r  que 
em i te  u m a  m e n s a g e m  a t ravés  de um cana l  de c o m u n ic a ç ã o ,  que é r e c eb id a  
pelo  r e c e p to r .  De aco rdo  com P a s s o ld  (19 8 7 )  a c o m u n ic a ç ã o  so m en te  
ocor re  q u a n d o  o r e c e p to r  c o m p re e n d e  e i n t e r p r e t a  a m e n sa g e m .  P a ra  este  
au tor ,  o p r o c e s s o  c o m u n ic a t iv o  o p e ra  t r ê s  t ip o s  de id é ia s  que  p o d e m  es ta r  
sendo v e i c u l a d a s  i so la d a  ou a s s o c i a d a m e n t e .  A p r im e i r a  é a id é ia  do t ipo  
im ag em ,  que  r e s u l t a  de um e s t ím u lo  que  l ev a  o r e c e p to r  a r e a l i z a r  d e se n h o s  
m e n ta i s .  A id é i a  do t ip o  s e n t im e n to ,  é a q u e la  que  r e s u l t a  de um e s t ím u lo  
que  l ev a  o r e c e p to r  a te r  s e n t i m e n to s  ou  e m o ç õ e s ,  e f in a lm e n te ,  a id é ia  do 
t ipo  c o n c e i to ,  que  r e s u l t a  de um e s t í m u lo  que  leva  o r e c e p to r  a fo rm u la r  
m e n ta lm e n t e  u m a  e x p l i c aç ão ,  um c o n ce i to .
O u t ro  e le m e n to  im p o r ta n te  que  e s tá  p re s e n te  no p ro c e s s o  de 
c o m u n ic a ç ã o  é o ru ído ,  que s ig n i f i c a  a q u a n t id a d e  de p e r tu r b a ç õ e s  
i n d e s e j á v e i s  que  t e n d em  a d e tu rp a r  e a l t e r a r  de m a n e i r a  im p r e v i s ív e l  as 
m e n sa g e n s  t r a n s m i t id a s .  (K as t  e R o s e n z w e ig ,  1980; L u p o r i n i , 1985; 
C h ia v e n a to ,  1987 e P a s so ld ,  1987).
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P a ra  P a s s o l d  (1987) ,  o ru ído  c o m u n i c a t i v o  po d e  ser  c l a s s i f i c ad o ,  
com base  na  sua  loca l ização*  em três  e sp é c ie s .  O ru íd o  p e r s o n a l í s t i c o  
quando  e s t á  nas  p e s s o a s ,  e pode  ser  l o c a l i z a d o  no b lo co  p s ic o ló g ic o ,  
b io ló g ic o  ou  c u l tu ra l .  O ru ído  ex te rn o ,  que  e s tá  lo c a l i z a d o  fo ra  das 
p e sso as ,  m as  p o d e  in c id i r  sobre  e las  ou  sobre  o v e ícu lo  u t i l i z a d o  n aq u e la  
s i tuação ;  e p o r  ú l t im o  o ru ído  id e o ló g ic o  que  e n co n t r a - s e  na  p ró p r ia  
m e n sa g e m ,  no seu  c o n te ú d o .  A ss im ,  p o d e - se  p e r c e b e r ,  que  os ru íd o s  são 
e le m e n to s  c o m u n i c a t i v o s  p o t e n c i a lm e n te  g e r a d o re s  de c o n f l i to s  das 
r e laçõ es  h u m a n a s  nas  o rg a n iz a ç õ e s .
O a lvo  do s i s t e m a  de c o m u n ic a ç ã o  é a c o m p r e e n s ã o ,  faze r  com 
que, q uem  a t r a n s m i t e  e q uem  a recebe ,  e s t e j a m  s in to n iz a d o s  en t re  si para  
d e te r m in a d a  m e n s a g e m .  D es ta  fo rm a,  a c o m u n ic a ç ã o  c o n s t i tu i  e l em en to  
v i ta l  e n e c e s s á r io  à t o m a d a  de d ec isão  e c o n t r o l e  da  o rg a n iz a ç ã o .
M i n t z b e r g  apud  S tone r  (1985)  r e l a t a  que  a c o m u n ic a ç ã o  
d e s e m p e n h a  um p a p e l  v i ta l  nos  papé is  de r e l a c i o n a m e n t o ,  de in fo r m a ç ã o  e 
dec i são  d e s e m p e n h a d o s  pe lo s  a d m in i s t r a d o r e s .  Q u an to  ao pape l  de 
in fo r m aç ã o ,  a f i r m a  que  os a d m in i s t r a d o r e s  p r o c u r a m  i n f o r m a ç õ e s  com seus  
co leg as ,  s u b o r d i n a d o s  e o u t ro s  c o n ta to s  p e s s o a i s  sob re  q u a lq u e r  c o i sa  que 
p o s sa  a f e t a r  seu  t r a b a lh o  e r e s p o n s a b i l i d a d e s ,  a s s im  com o d i s se m in a m  
in fo r m a ç õ e s  i n t e r e s s a n t e s  e im p o r tan te s .
P a ra  S to n e r  (1 9 8 5 )  e C h ia v e n a to  (1 9 8 7 ) ,  a c o m u n ic a ç ã o  num a 
o rg a n iz a ç ã o  p o d e  ser  c l a s s i f i c a d a  em fo rm al  ou  in fo r m a l ,  de aco rdo  com o 
es t i lo  e p a d rã o  do f luxo  o r g a n iz a c io n a l .  N as  c o m u n i c a ç õ e s  fo rm a is  a 
m e n sa g e m  é e n v ia d a ,  t r a n s m i t i d a  e r e c e b id a  a t r a v és  de um pad rão  de 
a u to r id a d e  d e t e r m i n a d o  p e la  h ie r a rq u ia ,  e as c o m u n ic a ç õ e s  in fo rm a i s  
o c o r re m  fo ra  dos  c an a is  fo rm a is  de c o m u n ic a ç ã o .
P o d e m  ser  c l a s s i f i c a d a s  a inda ,  em c o m u n i c a ç õ e s  d e sc e n d en te s ,  
a s c e n d e n te s  e l a t e r a i s ,  de aco rd o  com f luxo  d i r e c i o n a l  das  m e n sa g e n s  e 
in f o r m a ç õ e s  d e n t ro  da  e s t r u tu r a  o r g a n iz a c io n a l .  As c o m u n ic a ç õ e s  
d e sc e n d e n te s  são  a q u e la s  que f luem  de c im a  p a ra  b a ix o ,  in c lu in d o  
in te r c â m b io  de i n f o r m a ç õ e s  en tre  chefes  e s u b o r d in a d o s .  De acordo  com 
C h ia v e n a to  ( 1 9 8 7 )  es te  t ipo  de c o m u n ic a ç ã o  o c o r r e  q u a n d o  o p r o p ó s i to  da 
in fo r m aç ã o  é m a i s  in fo r m a t iv o  do que p e r s u a s iv o .  S to n e r  (1985)  s a l i en ta  
que as p r i n c i p a i s  f i n a l id a d e s  da c o m u n ic a ç ã o  d e s c e n d e n t e  são aco n se lh a r ,  
i n fo rm ar ,  i n s t r u i r  e a v a l i a r  os s u b o r d in a d o s  e da r  aos  m e m b ro s  da 
o rg a n iz a ç ã o  i n f o r m a ç õ e s  sobre  os o b j e t iv o s  e as p o l í t i c a s  da m esm a.  As 
c o m u n ic a ç õ e s  a s c e n d e n t e s  são a q u e le s  que  f lu e m  de ba ix o  p a ra  c im a ,  cujo 
o b je t iv o  é p r o p o r c i o n a r  in fo r m a ç õ e s  aos  n ív e i s  s u p e r io r e s  do que  es tá
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a co n te c e n d o  nos  n ív e i s  i n f e r io r e s  (S to n e r ,  1985).  A c o m u n i c a ç ã o  la te ra l ,  
oco r re  en t re  os m e m b ro s  dos  g ru p o s  de t r a b a lh o ,  e n t re  um g rupo  e outro ,  
en t re  m e m b ro s  de d i f e re n te s  ó rg ão s ,  l inha  e a s s e s s o r i a .  C h ia v e n a to  (1987)  
r e s s a l t a  que  este  f luxo  de c o m u n ic a ç ã o ,  a ju d a  a l ig a r  e a un ir  os 
c o m p o n e n t e s  de um a  o rg a n iz a ç ã o  e serve  com o fo n te  c o o r d e n a d o r a  e 
in te g ra d o ra .
O u tra  c l a s s i f i c a ç ã o  a p r e s e n ta d a  pe los  m e sm o s  a u to re s ,  re fe re -se  
ao fo r m a to  das  m e n sa g e n s ,  p o d e n d o  ser  o ra is  ou e sc r i t a s .  M in tz b e r g  apud 
S to n e r  (1985) ,  e n fa t i z a  que  os a d m in i s t r a d o r e s  têm  g ra n d e  p r e f e r ê n c i a  pe la  
c o m u n ic a ç ã o  o ra l ,  po is  e s ta  é f e i ta  na  ho ra  ce r ta  e tem  c o n t in u id a d e ,  
in fo r m a n d o  o a d m i n i s t r a d o r  sobre  p ro b le m a s  ou o p o r t u n i d a d e s  im e d ia ta s ,  
por  ou t ro  lado ,  a c o m u n ic a ç ã o  e sc r i t a  m u i ta s  v ezes  não tem  uma 
a tu a l i z a ç ã o  e f ic ien te .
Pe lo  e x p o s to ,  p o d e - s e  a f i rm a r  que o p r o c e s s o  de c o m u n ic a ç ã o  é 
im p o r ta n te  e e s s e n c ia l  p a ra  os a d m in i s t r a d o r e s ,  p e r m i t i n d o  que eles 
d e s e m p e n h e m  suas  a t iv id a d e s  g e re n c ia i s .
2.2 .  D e c is ã o  O r g a n iz a c io n a l
" D ec is ão  p r e s s u p õ e  um ag en te  e uma  e s c o lh a  de a l t e r n a t iv a s  com 
r e fe r ê n c i a s  a a lg u m a s  m e tas"  (A l l i s o n ,1 9 7 1 ,p .2 8 ) .  K e p n e r  e T regoe  
( 1 9 7 2 , p. 154),  a f i rm a m  que "um a  d ec i são  é sem p re  u m a  e s c o lh a  en t re  as 
v á r ia s  m a n e i r a s  de f a z e r  u m a  d e t e r m in a d a  co isa ,  ou de se a t i n g i r  um 
d e t e r m in a d o  f im". De aco rd o  com os au to re s ,  d e c i s ã o  é um ato  de e sco lh a  
de um a  ação ,  e que p a ra  e s sa  e s c o lh a  se ja  e fe t iv a ,  n e c e s s i t a  um p ro cesso  
onde  se c a r a c t e r i z a  u m a  s e g u ê n c i a  de a t iv id a d es .  P a ra  F r a n k e l  apud  Levin  
( 1 9 7 2 , p . 27) "por  t o m a d a  de d e c i s ã o  é e n te n d i d o  com o  um ato de 
d e t e r m in a ç ã o  na  m e n te  de a lg u ém ,  de um curso  de ação ,  s eg u id o  de uma 
c o n s id e r a ç ã o  m ais  ou m e n o s  d e l i b e r a d a  de a l t e r n a t iv a s ,  e po r  dec isão  
a q u i lo  que  é a ss im  d e te r m in a d o " .
S tone r  ( 1 9 8 5 , p . 109) ,  c i t a  que  "as d e c i sõ e s  d e s c r e v e m  o p ro cesso  
a t r av és  do qua l  se e s c o lh e  um c am in h o  com o s o lu çã o  de um p ro b le m a  
e s p e c í f i c o " .  A ss im ,  a e x i s t ê n c i a  e a id e n t i f i c a ç ã o  do p r o b l e m a  é a base  e 
c o n d iç ã o  n e c e s s á r i a  à d e c i s ã o .  K e p n e r  e T reg o e  (1 9 7 2 )  a f i rm a m  que a 
i d e n t i f i c a ç ã o  do p r o b le m a  v i sa  e n c o n t r a r  a causa ,  ao p a s s o  que  a to m a d a  de 
d e c i s ã o ,  e n v o lv e  o e n u n c ia d o  dos  o b je t iv o s  c la ros  e a a v a l i a ç ã o  c u id a d o s a
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v i s an d o  à ação .  B raga  (1987)  e n te n d e  que  o p ro c e s s o  d e c i s ó r io  "são os 
p r o c e d i m e n t o s  de d e f in iç ão  de p r o b le m a s ,  a v a l i a ç ã o  de a l t e r n a t i v a s  e 
e s c o lh a  de u m a  d i r e t r i z  de ações  e /o u  so lu çõ e s " .
A l i t e r a tu r a  p e r t i n e n te ,  a p r e s e n ta  v á r io s  m o d e lo s  p a ra  a a n á l i se  do 
p r o c e s s o  d e c i s ó r io  em o rg a n iz a ç õ e s .  N e s te  e s tu d o ,  pe las  c a r a c t e r í s t i c a s  da 
o r g a n iz a ç ã o  a ser  i n v e s t ig a d a ,  se rá  a b o rd a d o  o m o d e lo  o r g a n iz a c io n a l  e 
p o l í t i c o  de A l l i s o n  (1 971) ,  p o r  ser  e s te  au to r ,  o que m ais  p o p u l a r i z o u  a 
an á l i s e  dos  p r o c e s s o s  d e c i só r io s .
No m o d e lo  o r g a n iz a c io n a l ,  a t o m a d a  de d e c i s ã o ,  é c o n c e b i d a  por 
S im o n  (1 9 7 9 )  e S to n e r  (1 9 8 5 )  c o m o  a a t i v id a d e  cen t r a l  da  o r g a n iz a ç ã o ,  e, 
c o n s i s t e  em um p ro c e sso  c o n t ín u o  de l ig a ç õ es  en t re  os s i s t e m a s  e os 
m e m b r o s  o r g a n iz a c io n a i s .
Nas  o rg a n iz a ç õ e s ,  os t o m a d o r e s  de d e c i s ã o ,  f r e q ü e n te m e n te  
to m a m  d e c i s õ e s  cu jas  c o n s e q u ê n c ia s  v a r i a m  de acordo  com o im pac to  
c au s a d o  sobre  seus  o b j e t iv o s  e o p e r a ç õ e s .  A ss im ,  a id é ia  de e s c o lh a - a ç ã o ,  
e n c o n t r a - s e  i n t im a m e n te  v in c u la d a  ao c o n ce i to  de d ec i são  e n q u a n to  v is ta  
com o u m a  op ção  ou  s e leção  de um  c u rso  de ação  a ser  s e g u id o  p a ra  a 
r e s o lu ç ã o  de um p r o b le m a  e s p e c í f i c o  ( C h ia v e n a to ,  1982 e S to n e r ,  1985).  
Pa ra  S im o n  ( 1 9 7 9 , p . 80) ,  "u m a  d e c i s ã o  é o rg a n iz a t i v a m e n te  r a c io n a l  se for 
o r i e n t a d a  no s en t id o  dos  o b je t iv o s  da  o r g a n iz a ç ã o " .  D es ta  fo r m a ,  u m a  vez 
que a o r g a n iz a ç ã o  ex is te  p a ra  r e a l i z a r  ações ,  o p r in c ip a l  c r i t é r io  para  
d e f in i r  o que  será  fe i to ,  é a e x i s t ê n c i a  de um o b je t iv o ,  po is  e les ,  s egundo  
E t z io n i  (1 9 8 4 ) ,  d e f in e m  as d i r e t r i z e s  da  o r g a n iz a ç ã o  e s e r v e m  de p ad rão  
pa ra  a a v a l i a ç ã o  da e f i c i ê n c i a  da o rg a n iz a ç ã o .
A m a io r i a  das  d e c i s õ e s  nas  o rg a n iz a ç õ e s ,  r e s u l t a m  da  in te ração  
g ru p a i .  D e f in e - s e  com o g rupo  fo rm a l  de d e c i s ã o ,  aq u e le  c o m p o s t o  por  do is  
ou m a is  in d iv íd u o s  i n t e r - r e l a c i o n a d o s ,  d e t e r m in a d o  e s p e c i f i c a m e n t e  pe la  
e s t r u t u r a  o r g a n iz a c io n a l ,  com a f i n a l id a d e  de c u m p r i r  t a r e fa s  d i s p o s t a s  pe la  
m is sã o  da  o r g a n iz a ç ã o  ( G ib s o n  et a l . ,1 9 8 1 ) .  Es te  g rupo  c a r a c t e r i z a - s e  pe la  
i n t e r d e p e n d ê n c i a  da ação  de seus  m e m b r o s ,  o r i e n t a d a  p e la  fu n ç ã o ,  e pelo  
c o m p a r t i l h a m e n t o  de um c o n ju n to  de c re n ça s ,  v a lo re s  e n o r m a s ,  e de uma 
id e o lo g ia  a té  ce r to  pon to  c o m u m ,  com o fa to r  de d i f e r e n c i a ç ã o  en tre  os 
d iv e r s o s  a g r u p a m e n to s  da o r g a n iz a ç ã o  (K re c h  et  al. ap u d  D ic io n á r io  de 
C iê n c i a s  S o c ia i s ,  1987).
A l i t e r a tu r a  m e n c io n a ,  que  as c a r a c t e r í s t i c a s  fo r m a i s  da  e s t r u tu ra  
o r g a n i z a c i o n a l  c o m u m e n te  d e l in e i a m  a e s t r u tu r a  de d ec i são .  E n t e n d e - s e  por 
e s t r u t u r a  fo rm a l  um c o n ju n to  de e n c a rg o s  e p a p é i s  fu n c io n a i s ,  
d e t e r m i n a d o s  por  p a d rõ e s  n o r m a t iv o s  e h i e r a r q u i c a m e n t e  d i s t r i b u íd o s .
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Sendo  as o r g a n iz a ç õ e s  c o n s t i t u í d a s  p a ra  a l c a n ç a r  um fim e s p e c í f i c o ,  seu 
f u n c io n a m e n t o  d eco r re  da  d iv i s ã o  de t a r e f a  nas  d iv e r s a s  á reas  de a tuação ,  
v in c u la d o  a um p lano  de ação  e la b o r a d o  p re v ia m e n te .  E s sa  p ro g r a m a ç ã o  
supõe  um s i s t e m a  o rd e n a d o  de r e l a ç õ e s  f u n c io n a i s ,  to rn a d o  p o s s ív e l  a 
p a r t i r  do e s t a b e l e c im e n to  de c an a is  de i n f o r m a ç õ e s  e c o m u n ic a ç ã o ,  t am b ém  
u t i l i z a d o s  pa ra  co n t ro le  e s u p e r v i s ã o  de cada  s u b s i s t e m a  de t r a b a lh o .  D es ta  
fo rm a ,  a e s t r u tu r a  o r g a n iz a c io n a l  r e p r e s e n ta  um a  c o n f ig u r a ç ã o  fo rm al  de 
ro t in a s  e p r o c e d im e n t o s ,  de i n t e r - r e l a ç õ e s  en t re  c a r g o s  e n íve is  
h i e r á r q u ic o s ,  d e f in id a  de m odo  a p o s s i b i l i t a r  à o rg a n iz a ç ã o  o c u m p r im e n to  
de seus  o b j e t i v o s  e de sua  m i s s ã o ,  e n q u a n to  s i s t e m a  so c ia l  ( H a l l , 1984, 
S tone r ,  1985).
Um dos e l e m e n to s  i m p o r t a n t e s  p a ra  o fu n c io n a m e n t o  
o r g a n iz a c io n a l  e a to m a d a  de d e c i s ã o  é o n íve l  h i e r á r q u ic o ,  que  d e s ig n a  a 
d iv e r s i f i c a ç ã o  de fu n ç õ e s  d en t ro  da  o rg a n iz a ç ã o  fo r m a l .  O nível 
h i e r á r q u ic o  r e p re se n ta ,  b a s i c a m e n t e ,  a d i s t r i b u i ç ã o  de a u to r id a d e  e 
r e s p o n s a b i l i d a d e  na o r g a n iz a ç ã o .  A o rg a n iz a ç ã o  h i e r á r q u i c a  p e rm i te  a 
d e l im i t a ç ã o  de t a r e f a s  e d e v e r e s  de c ad a  m e m b ro  da  o r g a n iz a ç ã o ,  com  base 
nos  o b j e t iv o s  f o r m a lm e n te  d e f in id o s  (B lau  e S c o t t ,1 9 7 9 ) .
D e s t a c a - s e  a i d e n t i f i c a ç ã o  dos  n ív e i s  h i e r á r q u ic o s  o r g a n iz a c io n a i s  
em que as d e c i s õ e s  são to m a d a s  em n íve l  e s t r a t é g ic o ,  n ív e l  t á t i c o  e nível  
o p e r a c io n a l  ( C h i a v e n a t o ,1 9 8 2 ;  O l iv e i r a ,  1988).  A i d e n t i f i c a ç ã o  des tes  
n íve i s  é n e c e s s á r i a  po is ,  a p a r t i r  de le s ,  p o d e -se  a n a l i s a r  as d ec isões  
e n t e n d e n d o - s e  que  "[. . . ]  c ada  p a sso  no sen t id o  d e s c e n d e n t e  c o n s i s t e  na 
i m p le m e n ta ç ã o  dos  o b je t iv o s  e s t a b e l e c id o s  no p lan o  im e d ia t a m e n te  
a n te r io r"  (S im o n ,  1979) .  E t z io n i  (1 9 8 4 )  a f i rm a  que as d e c i s õ e s  d e v em  ser 
a n a l i s a d a s  em função  do n íve l  h ie r á r q u ic o  em que são t o m a d a s ,  u m a  vez 
que  os n ív e i s  m ais  a l to s  da  o r g a n i z a ç ã o  e s t a b e le c e m  as l in h a s  de ação  mais  
a b r a n g e n te s ,  e n q u a n to  aos  n ív e i s  m a is  b a ixos  cabe  d e c o m p ô - l o s  em 
d e c i sõ e s  m e n o s  am plas .
O n íve l  e s t r a t é g i c o  c o r r e s p o n d e  aos  ca rgos  l o c a l i z a d o s  no níve l  
m ais  e l ev a d o  da  o r g a n iz a ç ã o ,  que  p o s su e m  a r e s p o n s a b i l i d a d e  pe la  
d e f in iç ão  de o b je t iv o s  e s t r a t é g i c o s ,  e s t a b e l e c e m  as p o l í t i c a s  g e ra is  de 
longo  a lc a n c e  da o rg a n iz a ç ã o  e a fo r m u la ç ã o  de e s t r a t é g i a s .  Os in d iv íd u o s  
que  a tu am  nes te  n ív e l ,  são a p r io r i ,  os que m a n té m  m a io r  i n t e r a ç ã o  com o 
a m b ie n te  e x te r n o ,  p ro c u r a n d o  v i s u a l i z a r  e in t e r p r e t a r  as c o n t i n g ê n c i a s  que 
p o d e m  a fe ta r ,  tan to  p o s i t i v a  co m o  n e g a t i v a m e n te ,  a e x e c u ç ã o  das  op e ra çõ e s  
da o rg a n iz a ç ã o .  No n íve l  in t e r m e d iá r io  ou  tá t i co ,  e n c o n t r a m - s e  as 
p e s s o a s  r e s p o n s á v e i s  p e la  e s c o lh a ,  c ap ta ç ão  e d i s t r i b u i ç ã o  de re c u rso s
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n e c e s s á r i o s  p a ra  a im p le m e n ta ç ã o  das  e s t r a t é g i a s  e l a b o r a d a s  no níve l  
e s t r a t é g i c o ,  e p e la  sua  t r a n s fo rm a ç ã o  em p la n o s  de ação  e s p e c í f i c o s  a se rem  
e x e c u ta d o s  à n íve l  o p e ra c io n a l .  O n íve l  o p e r a c io n a l  c o m p o r t a  o núc leo  
t é c n i c o ,  v i s a n d o  ao a te n d im e n to  das  ro t i n a s  e p r o c e d im e n t o s  p ro g r a m a d o s  
no n ív e l  t á t i c o  (O l iv e i ra ,  1988).  N o r m a l m e n t e  são d e c i sõ e s  que  não se 
r e f e r e m  a p o l í t i c a s .  P a ra  to m á - la s ,  r e c o r r e - s e  a p r o c e d im e n t o s  r o t i n e i r o s  j á  
e x i s t e n t e s  que  r e s o lv e m  p ro b le m a s  do d i a - a - d i a  (S im o n ,  19 7 9 ;G ib s o n  et 
al . ,  1981 ;S to n e r ,  1985).  Ao c o n t in u u m  h ie r a r q u iz a d o  dos  n íve is  
o r g a n i z a c i o n a i s ,  se o b se rv ad o s  do s u p e r io r  ao in fe r io r ,  c o r r e s p o n d e m  
en tão ,  as d e c i s õ e s  r e l a c io n a d a s  a o b j e t i v o s  e /ou  a sp e c to s  e s t r a t é g i c o s ,  
t á t i c o s  e o p e r a c io n a i s .  Em d e c o r rê n c ia ,  e o b s e r v a d o  o m esm o  c o n t in u u m ,  a 
d ec i s ão  t e n d e  a t r a n s f o r m a r - s e  de d e c i s ã o  p o l í t i c a  em d ec i s ão  ra c io n a l .
As d e c i s õ e s  podem  ser  c o n s id e r a d a s  c e n t r a l i z a d a s  ou 
d e s c e n t r a l i z a d a s  de aco rdo  com a c o n c e n t r a ç ã o  e lo c a l i z a ç ã o  do p o d e r  de 
d e c i s ã o .  S e g u n d o  S tone r  (1 9 8 5 ,p. 179),  "n u m a  e s t r u tu ra  o r g a n iz a c io n a l  
c e n t r a l i z a d a ,  as d e c i sõ e s  são to m a d a s  em n íve l  mais  e lev a d o  p e lo s  a l to s  
a d m i n i s t r a d o r e s  ou m esm o  por  u m a  só p e sso a ,  e n u m a  e s t r u tu r a  
d e s c e n t r a l i z a d a ,  o p o d e r  de dec i são  é d i s p e r so  por  m ais  p e s s o a s  em  n ív e i s  
a d m i n i s t r a t i v o s  i n t e r m e d iá r io s  ou  m a is  b a ix o s" .  O grau  de c e n t r a l i z a ç ã o  
d e p en d e ,  a s s im ,  do grau  de p a r t i c ip a ç ã o  nas  d e c i s õ e s  to m a d a s  nos  d iv e r so s  
n íve is  o r g a n i z a c i o n a i s .
De a c o r d o  com B e r n a r d es  (1 9 7 9 )  e O l iv e i r a  (1 989) ,  as d e c i sõ e s  
n u m a  o r g a n i z a ç ã o  c a r a c t e r i z a m - s e  com o  c e n t r a l i z a d a s  q u an d o  são  to m a d a s  
pe lo s  i n t e g r a n t e s  do níve l  e s t r a t é g i c o ,  e são,  f u n d a m e n ta l m e n te  
d e s c e n t r a l i z a d a s ,  q u an d o  to m ad as  no n íve l  o p e ra c io n a l .
A o r g a n iz a ç ã o  h ie r á r q u ic a  de a u to r id a d e  e r e s p o n s a b i l i d a d e ,  é 
t a m b é m  um in d ic a t iv o  de que a e s t r u t u r a  fo rm a l  c o n s t i t u i - s e  sob re  uma 
base  de c o n t ro le .  A d e f in ição  de o b j e t i v o s ,  a d iv i s ã o  de t r a b a lh o  e as 
r e l a ç õ e s  fu n c io n a i s ,  suge rem  que os m e m b r o s  o r g a n iz a c io n a i s  não p o d e m  
a tu a r  a l e a t o r i a m e n t e .  Seu d e se m p e n h o  d e p en d e  de n o rm a s  e r e g u la m e n t o s  
i n s t i t u c i o n a l m e n t e  fo rm a l i z a d o s .  Um e s t r u tu r a  de c o n t ro le ,  r e p r e s e n t a  a 
g a r a n t i a  de  que  os m em b ro s  de n ív e i s  in f e r io r e s  da  h i e r a r q u ia ,  irão 
e x e c u ta r  suas  t a r e f a s  co n fo rm e  as d i r e t r i z e s  e s t a b e l e c id a s  p e lo s  n ív e i s  
s u p e r io r e s  da  o rg a n iz a ç ã o .  De aco rd o  com  B la u  e Sco t t  (1 9 7 9 )  o c o n t ro le  e 
a s u p e r v i s ã o  d e s e n v o lv e m - s e  no s en t id o  d e sc e n d e n te  da h i e r a r q u ia ,  em 
fu n ção  da  d i s t r i b u i ç ã o  de ca rgos  e r e s p o n s a b i l i d a d e s .
A e s t r u t u r a  b á s ic a  de c o n t ro le  e s u p e r v i s ã o  é r e l e v a n te  p a ra  uma 
s i t u a ç ã o  de t o m a d a  de d ec isão ,  po r  p r o p ic i a r  aos  d i r i g e n te s  a t r a v é s  dos
22
cana is  de c o m u n ic a ç ã o ,  uma an á l i se  m a is  p r e c i s a  dos  p ro b le m a s  a tua i s  e 
das e s t i m a t i v a s  e c o n se q u ê n c ia s  fu tu ras .  A c o m u n ic a ç ã o ,  e s s ê n c i a  da t roca  
de in fo r m a ç õ e s  e t r a n s m is sã o  de s i g n i f i c a d o s  (K a tz  e K ah n ,1 9 8 7 ) ,  
c a r a c te r i z a - s e  com o  um e lem en to  o r i e n t a d o r  nas  o r g a n iz a ç õ e s .
De a co rd o  com H ube r  (1 984) ,  a i n f o r m a ç ã o  é a d q u i r id a  por  meio 
de dois  p r o c e s s o s .  O p r im e i r o  faz um e x am e  m in u c io s o  ( s c an in g ) ,  ro t in e i ro  
e c o n t ín u o  do a m b ie n te  da  o r g a n iz aç ã o ,  em b u s c a  de i n f o r m a ç õ e s  ace rca  de 
p ro b le m a s  j á  i d e n t i f i c a d o s .  O s eg u n d o ,  e f e tu a  u m a  s o n d a g e m  (p ro b in g )  do 
co n tex to ,  p a ra  o b te n ç ã o  de in fo r m a ç õ e s  não t r a n s m i t id a s  pe los  cana is  
hab i tu a i s .  A ss im ,  e s ta  so n d ag e m  é um p r o c e d i m e n t o  m o m e n tâ n e o ,  com base  
nas  c o m u n ic a ç õ e s  de n a tu r e z a  in fo rm a l .
P a ra  que  e sses  p ro c e sso s  de a q u i s i ç ã o  de i n fo r m a ç ã o  p o s sa m  ser 
d e s e n v o lv id o s ,  a e s t r u tu r a  fo rm al  supre  o e s t a b e l e c i m e n t o  de u n id a d es  
sen so r ia i s ,  v i s a n d o  o r e c o n h e c im e n to  das  c o n d iç õ e s  p a ra  a to m a d a  de 
dec isão  (H u b e r ,  1984).  E ssas  u n id a d es  r e c e b e m  m e n sa g e n s  de vá r ia s  fon tes ,  
e as t r a n s m i t e m  a d iv e r sa s  u n id a d es  f u n c io n a i s .  N a  m e d id a  em que a 
in fo rm ação  a t e n d e  à p ro c e d im e n t o s  fo r m a i s  como a to m a d a  e 
i m p le m e n ta ç ã o  de d e c i s ã o ,  c o n t ro le  in te rn o  e m a n u te n ç ã o  das  re laçõ es  
i n t e r - o r g a n i z a c i o n a i s ,  sua  re l e v â n c ia  r e s id e  na  c a p a c id a d e  de r e c o n h e c e r  e 
an teve r  e v e n to s  s ig n i f i c a t i v o s .
Os d i r i g e n t e s  do n íve l  e s t r a t é g ic o  da  o rg a n iz a ç ã o ,  t a m b é m  a tuam  
como u n id a d e s  s e n s o r i a i s ,  ao m a n te re m  m a io r  i n t e r a çã o  com o a m b ien te  
ex te rno .  A m a i o r i a  das  in fo r m aç õ e s  que  r e c e b e m ,  d e co r re  da c o m u n ic a ç ã o  
verba l  e e s p e c u l a ç õ e s  in fo rm a i s .  P e la  sua  p o s içã o  h i e r á r q u ic a  na 
o rg a n iz a ç ã o ,  a c a p a c id a d e  de o b te r  e d i s s e m i n a r  i n f o r m a ç õ e s ,  tan to  in te rn a  
como e x te r n a m e n te ,  é p r iv i l e g i a d a  ( M in tz b e r g  ap u d  M o t ta ,1 9 9 3 ) .  N es ta s  
c o n d içõ e s ,  e s t a  c o n c e n t r a ç ã o  de p o d e r  d e c i s ó r io  é im p o r ta n te ,  po is  uma 
in fo r m aç ã o  p o d e  s e r v i r  com o fa to r  de i n f l u ê n c i a  em s i tu a ç õ e s  de d e sa c o rd o  
quan to  aos  r e s u l t a d o s  p r e te n d id o s  na t o m a d a  de dec i são .
E n t r e t a n t o ,  s abe -se  que e s ta  e s t r u t u r a  não g a ra n te  um a  dec isão  
adeq u ad a .  F e l d m a n  e M arch  ( 1 9 8 1 , p. 171),  a f i r m a m  que " as o r g a n iz a ç õ e s  
s i s t e m a t i c a m e n te  r e ú n e m  mais  i n f o r m a ç õ e s  do que  u sam " .  S im on  (1979)  
e v id e n c ia  a d i f i c u l d a d e  in te l e c tu a l  dos  to m a d o r e s  de d ec i são  em l ida r  com 
um g rande  n ú m e r o  de in fo r m a ç õ e s ,  e i d e n t i f i c a r  to d a s  as a l t e rn a t iv a s  
p o s s ív e i s .  D e s t a  fo rm a ,  as d e c i sõ e s  são to m a d a s  den t ro  de uma 
r a c io n a l i d a d e  l im i t a d a ,  v is an d o  a s a t i s f a ç ã o  em d e t r im e n to  da m a x im iz aç ã o  
de seus  r e s u l t a d o s .  E s ta  q u e s tã o  é r e f o r ç a d a  po r  L i n d b lo n  (1981) ,  pa ra  
quem há  l i m i t a ç õ e s  que  im p ed em  que os d e c i s o r e s  o p tem  por  o b je t iv o s  bem
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d e f in id o s  e p e la  e s c o lh a  da m e lh o r  a l t e r n a t iv a  que  c o n d u z a  a esses  
o b je t iv o s :  l im i t a ç õ e s  de te m p o ,  de c o n h e c im e n to ,  de c u s to s  e a spec tos  
q u a l i t a t iv o s  das  d iv e r s a s  a l t e r n a t iv a s  e x i s t en te s .
P a ra  K e p n e r  e T reg o e  (1 9 7 2 ) ,  a i d e n t i f i c a ç ã o  da  cau sa  do 
p ro b le m a  t a m b é m  é um dos  fa to re s  l im i t a n te s  p a ra  a e s c o lh a  a d e q u a d a  da 
m e lh o r  a l t e rn a t iv a .  De a co rd o  com os au to re s ,  se o t o m a d o r  de d ec i s ão  está  
de p o sse  dos  f a to s  que  id e n t i f i c a m  a causa  do p ro b le m a ,  en tão  será  capaz  
de ir d i r e t a m e n te  à t o m a d a  de d e c i s ã o ,  mas  se não  t iv e r  c e r t e z a  quan to  a 
cau sa  do p r o b le m a ,  p o d e r á  to m a r  u m a  d ec isão  in e f i c i e n t e .
D e p o i s  de a n a l i s a d o s  os p r o b le m a s ,  o b j e t i v o s  e a l t e rn a t iv a s ,  
o b s tác u lo s  e l im i t e s  à d e c i s ã o ,  p o d e - se  c o m p l e m e n t a r  o c o n c e i to  de dec isão  
r a c io n a l ,  u t i l i z a n d o - s e  a d e f in iç ã o  p ro p o s t a  por  S im o n  ( 1 9 7 9 , p . 48)  para  
quem as d e c i sõ e s :
"são d e s c r i ç õ e s  de um futuro e s t a d o  de  c o i s a s ,  p o d e n d o  e s s a  
d e s c r i ç ã o  ser  v e r d a d e i r a  ou f a l s a ,  num s e n t i d o  
e s t r i t a m e n t e  e m p í r i c o .  Por o ut ro  l a do ,  e l a s  p o s s u e m  
t a m b é m  uma  q u a l i d a d e  i mp e r a t i v a ,  p o i s  s e l e c i o n a m  um 
e s t a d o  de c o i s a s  futuras  em d e t r i m e n t o  de  outro e 
o r i e n t a m  o c o m p o r t a m e n t o  rumo a a l t e r n a t i v a  e s c o l h i d a " .
S im o n  ( 1 9 6 3 ,1 9 7 9 )  a f i rm a  que as d e c i s õ e s  v a r i a m  de aco rdo  como 
o t ipo  de p r o b le m a s  e m e r g e n te s ,  com as p o s s ív e i s  a l t e r n a t i v a s  de so lução  e 
com os o b je t iv o s  que  se p re te n d e  a t in g i r ,  e s t a b e l e c e n d o  d i f e re n ç a s  entre  
d e c i sõ e s  p r o g r a m a d a s  e não  p ro g r a m a d a s .  As d e c i s õ e s  p ro g r am a d a s  
oco r rem  de f o r m a  r o t i n e i r a  e r e p e t i t iv a ,  onde  n o r m a l m e n t e  j á  ex is tem  
m é to d o s  p r é - e s t a b e l e c i d o s  p a ra  s o lu c i o n á - l a s ,  de m o d o  que  não t e n h am  que 
ser t r a t a d a s  de n o v o ,  c ad a  vez  que o co r ram .  N e s te  t ipo  de d e c i s ã o ,  há  um 
grau  de c e r t ez a  e n t re  c a u s a  e e fe i to .  São d e c i s õ e s  c o m u n s  do d i a - a -d ia  da 
o rg a n iz aç ã o  ( S i m o n , 1979; G ib s o n  et  al . ,  1981; S to n e r ,  1985).  No seu 
sen t ido  la to ,  e s t a  d e f in i ç ã o  p e rm i te  c a r a c t e r i z a r  a n a t u r e z a  das  dec isões  
p r o g r a m a d a s  com o  d e c i s õ e s  r a c io n a i s .  Pa ra  M o t t a  (1 9 8 8 ) ,  e s te  t ipo  de 
d ec isão  p r e o c u p a  m e n o s  o a d m in i s t r a d o r ,  p o rq u e ,  e s te s  d i s p õ e m  das 
in fo r m a ç õ e s  n e c e s s á r i a s  e s eg u n d o  S tone r  (1 9 8 5 ) ,  p o rq u e  es tas  são 
b a se a d as  nas  r e g r a s ,  p o l í t i c a s  ou p r o c e d im e n t o s  p r é - e s t a b e l e c i d o s .
As d e c i s õ e s  não  p ro g r a m a d a s ,  são m a is  c o m p le x a s ,  pouco  
e s t r u tu ra d a s ,  a p l i c a d a s  aos  p r o b le m a s  s u rg id o s  a p a r t i r  de s i tu a ç õ e s  novas  
ou in c o m u n s ,  e c o m o  ta l ,  e x ig em  um t r a t a m e n to  d i f e r e n c i a d o  a m e d id a  que 
su rgem .  P a ra  S im o n  ( 1 9 6 3 , p . 32) e s ta s  d e c i sõ e s  " o c o r r e m  na  m e d id a  em que
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fo rem  n o v a s ,  não e s t r u tu ra d a s  e de im p o r ta n te s  c o n s e q u ê n c ia s . "  A ss im ,  as 
d e c i s õ e s  a d v ém  de s i tu a çõ e s  n o v as ,  onde  é g rande  a i n c e r t e z a  na  re la çã o  de 
cau sa  e e fe i to .  M o t ta  ( 1 9 8 8 , p . 82) a f i rm a  que e las  são " i m p r e v i s í v e i s  e que 
e x ig e m  im a g in a ç ã o  h u m an a" .  Es ta s  d e c i sõ e s  e n v o lv e m  n o r m a l m e n t e  a a lta  
a d m in i s t r a ç ã o  da e m p re sa  por  e s t a r e m  em m a io r  co n ta to  com  o a m b ie n te  
e x te rn o  (S im o n ,1 9 7 9 ;  G ib so n  et a l .; 1981; S to n e r ,1 9 8 5  e B r a g a , 1987).  As 
d e c i s õ e s  não  p r o g r a m a d a s ,  ao c o n t r á r io  do t ipo  a n te r io r ,  c a r a c t e r i z a m - s e  
com o d e c i s õ e s  g e ra lm en te  p o l í t i c a s .
De aco rdo  com D in s m o re  e J o c o b s e n  (1985) ,  as d e c i s õ e s  podem  
oc o r re r  de fo rm a  p r o a t iv a  ou r ea t iv a .  A d e c i s ã o  p r o a t iv a  é a g ra n d e  dec isão  
to m a d a  pe lo  a d m in i s t r a d o r .  E las  r e f l e t e m  p ro a ç ão ,  p o i s  a i n i c i a t i v a  é 
c a r a c t e r i z a d a  pe lo  p l a n e j a m e n to ,  in o v a çã o  e ação  p re v e n t iv a ,  sendo 
d e c i s õ e s  que  n a sc e m  de p e r c e p ç õ e s  e r e f l e x õ e s  do p ró p r io  a d m in i s t r a d o r ,  
p r o p o r c i o n a n d o  um "efe i to  m u l t i p l i c a d o r "  (g r i fo  dos  a u to r e s ) ,  em re lação  
as a t i v id a d e s  e m p r e e n d id a s  p e la  o rg a n iz a ç ã o .  A d e c i s ã o  r e a t i v a  é p ro v o c a d a  
por  p r o b l e m a  e a c o n te c im e n to  e x te rn o .  N es te  caso ,  a i n i c i a t i v a  do p ro ces so  
d e c i s ó r io  não  é do a d m in i s t r a d o r ,  po is  as d e c i sõ e s  são to m a d a s  em reg im e  
de reação ,  m o v id a s  por  e v en to s  ou in f o r m a ç õ e s ,  que  c h e g a m  de fo ra  para  
den t ro .  São t i p i c a m e n t e  p r o b le m a s  do d ia -a -d ia ,  e que  po r  sua  n a tu re za  
p ed em  p r o v id ê n c i a s  u rg en te s .  Es te  t ipo  de d ec i são  s e g u n d o  S im o n  (1963) ,  é 
d e n o m in a d a  d ec i s ão  p ro g r a m a d a .  P a ra  os a u to re s ,  os a d m in i s t r a d o r e s  
e f i c az e s  d e v em  c o n c e n t r a r - s e  na  d e c i s ã o  p ro a t iv a ,  po is  d e s t a  fo rm a ,  eles 
p o d e m  re s o lv e r  a n t e c ip a d a m e n te  os p ro b le m a s  que  m a is  t a rd e  ser iam  
t r a t a d o s  em te rm o s  rea t iv o s .
As d e c i sõ e s  p o d e m  ser  to m a d a s  no p re s en te ,  p a ra  a tos  que serão 
p r a t i c a d o s  e o b je t iv o s  que se p re t e n d e  a t in g i r  no fu tu ro .  A ss im ,  to d as  as 
s i tu a ç õ e s  de d e c i sõ e s  i m p o r t a n t e s ,  tem a lguns  a sp e c to s  d e s c o n h e c i d o s  e 
d i f í c e i s  de se rem  p r e v i s to s  ( S to n e r ,  1985).
E x i s t e m  ta m b é m ,  f a to re s  a m b ie n ta i s  in d e p e n d e n te s  do c o n t ro le  do 
to m a d o r  de dec i são  e que a fe tam  sua  e sco lh a .  E s te s  f a to re s  são 
a p r e s e n ta d o s  em c o n d iç õ e s  de c e r t ez a ,  q uando  s ab e m o s  o que  a c o n te c e r á  no 
fu tu ro ,  de r i s co  q u ando  s ab e m o s  a p r o b a b i l i d a d e  de cad a  r e s u l t a d o  p o s s ív e l  
e de i n c e r t e z a s  - não s ab e m o s  as p r o b a b i l i d a d e s  e t a lv e z  n em  m esm o  os 
p o s s í v e i s  r e s u l t a d o s  ( C h i a v e n a t o ,1 9 8 3 ;  S tone r ,  1985) .
Em  c o n d içõ e s  de ce r tez a ,  e x i s t em  in f o r m a ç õ e s  p rec i sa s ,  
m e n s u r á v e i s  e s egu ras  nas  q u a is  as d e c i s õ e s  d e v e m  b asea r - se .  
T e o r i c a m e n t e ,  o c u m p r im e n to  das  t a r e f a s  de d i a g n ó s t i c o  e d e f in i ç ã o  de um 
p r o b le m a ,  l e v a n t a m e n to  e a n á l i s e  dos  fa tos  r e l a t i v o s  ao p ro b le m a ,
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f o r m u la ç ã o  e a v a l i a ç ã o  de p o s s ív e i s  s o lu ç õ e s  e e s c o lh a  de um a  a l t e r n a t iv a  
de ação ,  p o s s i b i l i t a  uma a p r o x im a ç ã o  à c o n d iç ã o  de c e r t e z a ,  de 
a p r o v e i t a m e n to  de o p o r tu n i d a d e s  de ação  (S to n e r ,  1985).  Pa ra  C h ia v e n a to  
( 1 9 8 7 ,p . 155) nas  s i tu a çõ e s  sob c e r t e z a ,  "o to m a d o r  de d e c i s ã o  tem 
c o n h e c im e n to  das  c o n se q u ê n c ia s  ou  r e s u l t a d o s  das  a l t e rn a t iv a s  de c u r so s  de 
ação p a r a  r e s o lv e r  o p ro b le m a " .
N as  c o n d iç õ e s  de r i sco ,  o t o m a d o r  de d e c i s ã o  tem in fo r m a ç ã o  
s u f i c i e n t e ,  p o ré m  a q u a n t id a d e  e a i n t e r p r e t a ç ã o  de s sa  i n f o r m a ç ã o  pe los  
d iv e r s o s  a d m i n i s t r a d o r e s  p o d e m  v a r ia r ,  e c ad a  um p ode  a t r i b u i r  d i f e r e n te s  
p r o b a b i l i d a d e s  c o n fo rm e  sua  c ren ça ,  i n tu iç ã o  ou e x p e r i ê n c i a  a n te r io r  
(C h ia v e n a to ,  1987).  N as  s i tu a çõ e s  de d e c i s ã o  sob in c e r te z a ,  o t o m a d o r  de 
d ec isão  tem  p o u c o  ou  n e n h u m  c o n h e c im e n to  ou  in fo r m a ç ã o  p a ra  u t i l i z a r  
como base  p a ra  a to m a d a  de d e c i s ã o .  C abe  s a l i en ta r ,  que a in c e r t e z a  é um 
es tado  c a r a c t e r í s t i c o  da to m a d a  de d e c i s ã o ,  p o d e n d o  ser r e d u z i d a  pe la  
c o le t a  de i n f o r m a ç õ e s .  Pa ra  C h ia v e n a to  (1 9 8 7 )  e ssa  é a s i tu ação  t í p i c a  com 
que se d e f r o n ta  o n íve l  e s t r a t é g ic o  da o r g a n iz a ç ã o .
C om  base  no a n te r io r m e n te  e x p o s to ,  p o d e - s e  d iz e r  que  o m o d e lo  
o r g a n iz a c io n a l  t em  a p e r s p e c t iv a  r a c io n a l ,  p r e s u m in d o  que  a d e c i s ã o  é 
p ro v o c a d a  u n ic a m e n te  p e la  d e t e c t a ç ã o  de um p r o b le m a  e que o p ro c e s s o  
d e c i s ó r io  se c o n s t i t u i r á  de um f luxo  de p r o d u ç ã o  e a n á l i s e  de in fo r m a ç õ e s  
que,  c o l e t a d a s  e a n a l i s a d as ,  r e s u l t a r ã o  em id e n t i f i c a ç ã o  e o p ção  de 
a l t e r n a t iv a s  p a ra  o a lcance  e f i c i e n t e  dos  o b j e t i v o s  o r g a n iz a c io n a i s .  Es te  
f luxo ,  po r  sua  vez,  o c o r r e rá  n u m  p r o c e s s o  s e g u e n c ia l  em que os 
p a r t i c i p a n t e s  c o n t r ib u i r ã o  e f i c i e n t e  e d e s i n t e r e s s a d a m e n t e  pa ra  o m e lh o r  
d e s e m p e n h o  o rg a n iz a c io n a l .
F ace  as l im i t a ç õ e s  im p o s ta s  à t o m a d a  de d e c i s ã o  r a c io n a l  e de 
ou t ro s  o b s t á c u l o s  e c o n ô m ic o s ,  su rge  um a  opção  que  se f u n d a m e n t a  na 
c o n c e p ç ã o  da  o r g a n iz a ç ã o  como um s i s t e m a  so c ia l ,  cu jo  p r in c ip a l  e l em en to  
é a d in â m ic a  das  in t e r - r e l a ç õ e s  s o c ia i s ,  que  por  sua  vez  tem  u m a  ló g ic a  de 
in t e r e s s e s  p r e v i a m e n t e  d e f in id o s  ( R o d r ig u e s ,  1984; M o t ta ,1 9 9 3 ) .  E s ta  opção  
é o m o d e lo  p o l í t i c o  e v id e n c ia d o  po r  A l l i s o n  (1971) .
No m o d e lo  p o l í t i c o  de t o m a d a  de d e c i s ã o ,  B a l d r id g e  et  al.  (1982)  
e n f a t i z a m  que as o rg a n iz a ç õ e s  c o m p le x a s  p o s sa m  ser  e s t r u tu r a d a s  como 
s i s t e m a s  p o l í t i c o s  em m in ia tu ra ,  c o m  d i n â m i c a  de g ru p o s  de in t e r e s s e s  e 
c o n f l i to s .  E sse  m o d e lo  é c o m p o s to  po r  v á r i a s  e tapas ,  c o n c e n t r a d a s  nos 
p r o c e s s o s  de e s t r u tu ra ç ã o  de d i r e t r i z e s  p o l í t i c a s  da o rg a n iz a ç ã o .  As 
d e c i s õ e s  p o l í t i c a s  são c r í t i c a s ,  que  p ro d u z e m  um  e fe i to  no fu tu r o  da 
o r g a n iz a ç ã o .
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Em  c o n t r a s t e  com a v isão  da o r g a n iz a ç ã o  como e m p resa s  
r a c io n a i s  in t e g r a d a s ,  p o s su in d o  um o b je t iv o  c o m u m ,  a m e tá fo ra  p o l í t i c a  
p o s s ib i l i t a  ve r  as o r g a n iz a ç õ e s  como rede  de p e s s o a s  com in te re s se s  
d iv e r g e n te s  que  e s tão  j u n t a s  em razão  de d e t e r m in a d o s  in t e re s se s  ou 
o p o r tu n i d a d e s .  P a ra  M o rg a n  ( 1 9 8 6 ,p . 31) "as o r g a n iz a ç õ e s  são c o a l i zõ e s  e 
são fe i t a s  de c o a l i z õ e s ,  e a c o n s t r u ç ã o  de c o a l i z õ e s  é um a  im p o r tan te  
d im e n são  de q u a se  to d a  a v ida  o rg a n iz a c io n a l " .
O m o d e lo  p o l í t i c o  pa r te  do p r e s s u p o s t o  de que as a t iv id a d e s  do 
in d iv íd u o  e s tão  l ig a d a s  ao t r ab a lh o  e à p o l í t i c a .  O c o m p o r t a m e n to  p o l í t i c o  
pode  ser  e n t e n d i d o  com o as r e sp o s ta s  dos  m e m b r o s  a t rês  c a r a c t e r í s t i c a s  da 
o rg a n iz a ç ã o :  a e x i s t ê n c i a  de m ú l t ip lo s  o b j e t i v o s ,  a e s c a s s e z  de re c u r so s  e a 
d e f i c i ê n c i a  do p l a n e j a m e n t o  (B raga ,  1987).  S e g u n d o  R o d r ig u e s  (1984)  as 
a t iv id a d e s  p o l í t i c a s  se d i s t in g u e m  das  b u r o c r á t i c a s  r a c io n a i s ,  po is  se 
d e s t i n am  à a q u i s i ç ã o  e uso do poder .
S e g u n d o  P e t t i g r e w  ap u d  M o t ta  (1 9 9 3 ) ,  a d iv i s ã o  de t r a b a lh o  é que 
co n co r re  p a ra  a c r i a çã o  de g rupos  i n t e rn o s  de i n t e r e s s e  e onde  ex is t em  
s u b u n id a d e s ,  e x i s t e  não só n e c e s s id a d e  de i n t e r d e p e n d ê n c ia ,  mas,  
in te r e s s e s  g r u p a i s  b a se a d o s  na p ró p r i a  s u b d iv i s ã o .  P a ra  R o d r ig u e s  
(1 9 8 4 ,p . 67) o c o n c e i to  de in te re s se s  " en v o lv e  a n o ção  de i n t e r d e p e n d ê n c ia ,  
is to  é, u m a  s i t u a ç ã o  na qual g rupos  ou  i n d iv íd u o s  a fe tam  o que  pode  
a c o n te c e r  a o u t ro s " .  D e s ta  fo rm a,  nes te  m o d e lo  é fu n d a m e n ta l  c o n s id e ra r  
que a e s s ê n c i a  da  d ec i s ão  in c lu i rá  i n t e r e s s e s  dos  d iv e r so s  g ru p o s  que 
p a r t i c ip a m  do p r o c e s s o .
O in t e r e s s e  com o noção  chave  d e s te  m o d e lo ,  re f le te  não so m en te  
a h e t e r o g e n e i d a d e  de v a lo re s ,  mas  ta m b é m  m a n e i r a s  d i f e re n te s  de e n te n d e r  
um m e sm o  p r o b le m a .  A ss im ,  a to m a d a  de d e c i s ã o  pode  ser  a f e t a d a  por  
va lo re s  do g ru p o  e n c a r r e g a d o  das  d e c i s õ e s ,  das  p re s sõ e s  e x e r c id a s  sobre  
esse  g rupo  i n d i v i d u a l  ou c o le t iv a m e n te .
O u t ro  c o n c e i to  im p o r ta n te  a ser  d e s t a c a d o  é o pode r .  B a c h a ra c h  e 
B ara tz  ( 1 9 8 1 , p . 46)  e n te n d e m  o p o d e r  com o  "o p r o c e s s o  pe lo  qua l  se a fe ta  o 
modo de a g i r  de o u t r e m  com o au x i l io  da a m e a ç a  de sev e ra s  r e s t r i ç õ e s  
c o n t ra  a não  c o n f o r m i d a d e  com os p r o p ó s i t o s  p r e t e n d id o s " ,  sendo  es te  de 
ca rá te r  r e l a c i o n a l .  A ss im ,  pa ra  os a u to re s ,  p a ra  que e x i s t a  u m a  re la çã o  de 
p o d e r  é n e c e s s á r i o  que h a ja  c o n f l i to  de in t e r e s s e s  en t re  duas  ou mais  
p e s so a s  ou  g ru p o s .  D a h r e n d o r f  apud  R o d r ig u e s  (1 9 8 4 ) ,  a f i rm a  que o 
co n f l i to  r e f l e t e  to d a s  as r e l a çõ e s  en tre  c o n ju n to  de in d iv íd u o s  que en v o lv e  
u m a  d i f e r e n ç a  in c o m p a t í v e l  de o b j e t iv o s .  N e s s e  m o d e lo ,  o p o d e r  é p o l í t i c o
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e r e fe r e - s e  "à h a b i l i d a d e  d a q u e le s  que p o s su e m  o p o d e r  de t r a z e r  à tona  os 
r e s u l t ad o s  que d e se ja m "  (D ah l  apud  M o rg an ,  1 9 8 6 ,p . 32).
P e rc e b e - s e  e n tão ,  que  a dec i são  o r g a n i z a c i o n a l  p r e s u m e  que ações  
e c o n f l i to s  i n te rn o s  p a ra  a i n d e n t i f i c a ç ã o  e a v a l i a ç ã o  de a l t e rn a t iv a s  se 
fazem  em função  dos  o b je t iv o s ,  que c o n s t i t u e m  d a d o s  p a ra  os qua is  todos  
os p a r t i c ip a n te s  do p r o c e s s o  o r g a n iz a c io n a l  d i r i g e m  suas  açõ es  e a va l i ação  
sobre  a m e lh o r  m a n e i r a  de a t in g i - lo s .  Os o b je t i v o s  o r g a n i z a c i o n a i s  são,  na 
ve rd ad e ,  r e s u l t a d o s  das  in te n ç õ e s  dos  p a r t i c ip a n te s  p a ra  a o rg a n iz a ç ã o  e 
não d e se jo s  c o m p a r t i l h a d o s  pe los  i n d i v í d u o s  ( R o d r ig u e s ,  1984; 
M ot ta ,  1993).
E n t e n d e n d o  que as o r g a n iz a ç õ e s  m a n e j a m  r e c u r so s  e geram 
opções  so c ia i s  e e c o n ô m i c a s ,  p o s su in d o  g ran d e  c a p a c id a d e  de i n f lu ên c ia  
sobre  as p e s s o a s ,  M o t t a  (1993)  a f i rm a  que o p o d e r  o r g a n i z a c i o n a l  s ig n i f ic a  
pa ra  um in d iv íd u o  m a io r  c o n t ro le  sobre  seus  g a n h o s  e p e rd a s ,  e m a io r  
in f lu ê n c ia  sobre  c o m p o r t a m e n t o s  a lh e io s  e d e s t i n o  da  p r ó p r i a  in s t i tu iç ã o .  
Um a vez  que as d e c i s õ e s  tem  c o n se q u ê n c ia s  p a ra  as o r g a n iz a ç õ e s ,  como na 
a lo cação  de r e c u r so s  c r í t i c o s  ou em g rande  q u a n t id a d e ,  há  m a is  in c en t iv o s  
aos p a r t i c ip a n te s  p a ra  u s a r e m  sua  in f l u ê n c i a  e s eus  r e l a c i o n a m e n t o s  soc ia is  
pa ra  in f l u e n c i a r  o r e s u l t a d o  d e ssa s  dec i sões .
C yer t  e M a r c h  apud  B rag a  (1987)  e M o t ta  (1 9 9 3 ) ,  d e sc rev em  
a lguns  a sp e c to s  da p o l í t i c a  o rg a n iz a c io n a l  e a n a l i s a m  a d ec i s ão  na 
p e r s p e c t iv a  da o r g a n iz a ç ã o  com o um a  c o a l i zã o  de po d e r .  D e s ta  fo rm a,  as 
o rg a n iz a ç õ e s  c o n s t i t u e m  s i s te m a s  p o l í t i c o s  cu jos  o b j e t i v o s  são ,  na  ve rdade ,  
o b je t iv o s  de c o a l i z ã o  de p o d e r  que  d o m in a  a o r g a n i z a ç ã o .  G rupos  de 
in te re s se s  j u n t a m - s e  em um a  c o a l i zã o  p a ra  c o m p e t i r  po r  r e c u r so s ,  tendo  
como o b je t iv o  a u m e n t a r  a d e p e n d ê n c ia  de o u t ra s  c o a l i z õ e s .  A c o a l i zã o  cujo  
ba lan ço  de d e p e n d ê n c i a  for m ais  f a v o rá v e l  se rá ,  t e o r i c a m e n t e ,  a mais  
p o d e ro s a  c o a l i z ã o  e t e r á  ace s so  aos  m e lh o re s  r e c u r s o s  (B ra g a ,  1987) .  N esse  
sen t ido ,  M in tz b e r g  ap u d  B ra g a  (1987)  c o n s id e r a  o c o m p o r t a m e n t o  po l í t ico  
" jogos"  (g r i fo  do a u to r )  de que  as p e s so a s  p a r t i c ip a m .
O p o d e r  p o l í t i c o  en tão ,  é u sado  não s o m e n te  p a ra  ob te r  re cu rsos ,  
mas t a m b é m ,  p a ra  o b te r  d e c i sõ e s  que  f a v o r e ç a m  u m a  su b u n id a d e  ou 
p os ição .  P f e f f e r  e S a la n c ik  (1 9 7 8 ,p . 139) s u s t e n t a m  que "a to m a d a  de 
d ec i s ão  o r g a n i z a c i o n a l ,  p a r t i c u l a r m e n te  no que  d iz  r e s p e i to  as d e c i sõ e s  que 
a lo cam  re c u r so s  d e n t ro  da o rg a n iz a ç ã o ,  é p o l í t i c a  em sua  n a tu r e z a  e, para  
e n ten d e r  a a lo c a ç ã o  de re c u r so s  den t ro  das  o r g a n i z a ç õ e s  é n e ce s sá r io  
c o n s id e ra r  o p o d e r  r e l a t iv o  das  s u b u n id a d e s  b em  com o  os c r i té r io s  
b u ro c r á t i c o s " .  P o l í t i c a  aqu i ,  é en ten d id o  no s en t id o  do c o n f l i t o  (ou lu ta  de
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p o d e r )  em to rno  das  p r e f e r ê n c i a s  que  vão  p r e v a le c e r  na  d e t e r m in a ç ã o  de 
um a  p o l í t i c a  o r g a n iz a c io n a l  ou  do r e s u l t a d o  de um a  d e c i s ã o .
C om o u m a  o r g a n iz a ç ã o  p o s su i  d iv e r so s  g ru p o s  de in te re sse ,  
in te rno  e e x te r n o ,  o p r o c e s s o  d e c i s ó r io  re f le te  um a  n e g o c ia ç ã o  c o n t ín u a  
d e sse s  in t e r e s s e s  pa ra  m a n te r  e r e f o r ç a r  a c o a l i zã o  de p o d e r  (M o t ta ,  1993).  
O d i r i g e n te  tem u m a  ta r e fa  in t e n s a  de n e g o c ia ç ã o  pa ra  e n f r e n t a r  c o n f l i to s  e 
u l t r a p a s s a r  r e s t r i ç õ e s  in te rn a s  e e x te r n a s  pa ra  ch eg a r  às d e c i s õ e s .  A ss im ,  as 
d e c i s õ e s  são m a is  o r e s u l t a d o  de n e g o c ia ç õ e s  e lu tas  in t e rn a s  e n t re  d iv e r so s  
i n te r e s s e s  ( R o d r ig u e s ,  1984) .
O u tro  a sp e c to  da a b o r d a g e m  p o l í t i c a ,  é que  o c o n f l i t o  p ode  su rg i r  
na m e d id a  em que há a m b ig ü id a d e  de a u to r id a d e  e r e s p o n s a b i l i d a d e  e 
d i f e r e n ç a s  de v a lo re s .  O r e s u l t a d o  da d ec i s ão  en tão ,  não  re p re se n ta  
c o m p le t a m e n te  o p ro p ó s i to  dos  g ru p o s  que a i n ic i a r a m  e com  a u to r id a d e  
pa ra  i m p le m e n tá - lo ,  ou  q u a n d o  is to  a c o n te c e ,  as a t i v id a d e s  p o l í t i c a s  a 
r e c o n d u z e m  a s i tu a çã o  a n te r io r .  P a ra  L in d b lo n  apud  R o d r i g u e s  (1984) ,  
ne s ta s  s i tu a çõ e s  as d e c i s õ e s  não são to m a d a s  de um a  só vez ,  e las  es tão  
sem p re  s endo  r e fe i ta s .
D ev id o  as o p ç õ es  no p r o c e s s o  d e c i s ó r io  s e r em  l im i t a d a s  pe los  
c o n f l i to s  e as d e c i s õ e s  r e f l e t i r a m  m ais  a fo rça  de ce r to s  g ru p o s ,  R o d r ig u e s
(1984)  c a r a c t e r i z a  a d e c i s ã o  com o  r e m e d ia i ,  po is  e m b o r a  não se o b te n h a  
aco rd o  p a ra  m u d a n ç a s  r a d ic a i s ,  p o d e - s e  o b te r  a co rdo  que  não  d i fe re  mui to  
do s ta tu s  quo. C om o  c o n s e q u ê n c ia ,  o p ro c e s so  d e c i s ó r io  to rn a - se  
f r ag m e n ta d o  ou d e s c e n t r a l i z a d o ,  no qua l  v á r io s  p a r t i c ip a n te s  a fe t am  uns 
aos o u t ro s  (L in d b lo n  ap u d  M o t t a , 1993).  Pa ra  c o n to r n a r  e s sa  s i tu a çã o ,  os 
g ru p o s  de in t e r e s s e  t e n ta m  se a ju s t a r  a t r av és  do c o n se n s o  e do aco rdo .  O 
c o n se n s o  o co r re  q u a n d o  não  e x i s t e m  c r i t é r io s  d e f in id o s  ag in d o  como 
s u b s t i t u to  p a ra  a v e rd a d e  c i e n t í f i c a ,  e o aco rdo  pode  o c o r r e r  nas  s i tu açõ es  
onde  as p e s so a s  não c o n c o r d a m  com  v a lo re s ,  p o l í t i c a s ,  r e g ra s  ou 
p r o c e d im e n t o s ,  e s t a b e l e c e n d o  en tão  p a r â m e t r o s  onde  e les  não  ex is t em  
(R o d r ig u e s ,  1984).  P o d e - s e  d iz e r  en tão ,  que  o co n se n so  se rve  p a ra  l e g i t im a r  
a ação  c o le t iv a ,  sobre  on d e  d e v em  e s ta r  l o c a l i z a d a s  as p r io r id a d e s  da 
o r g a n iz aç ã o .
B a ld r id g e  et al. (1 9 8 2 ) ,  c a r a c t e r i z a m  o m o d e lo  p o l í t i c o  com o de 
pouco  c o n se n s o  q u an to  aos  o b j e t i v o s  a se rem  a t in g id o s ,  as d e c i s õ e s  são 
t o m a d a s  p o r  p e q u e n o s  g ru p o s ,  o nde  a p a r t i c ip a ç ã o  é f l u i d a  e t e m p o rá r i a ,  
sendo  que  a m a io r i a  dos  m e m b r o s  da o rg a n iz a ç ã o  p a r t i c i p a  a p en as  de 
a lg u m a s  d e c i s õ e s ,  c ab e n d o  a p e q u e n o s  g rupos  a m a io r  r e s p o n s a b i l i d a d e  e 
a s s id u id a d e  às r e u n iõ e s  d e c i s ó r i a s .  D e s ta c a m  a f r a g m e n ta ç ã o  dos  g ru p o s  de
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i n t e r e s s e s ,  d e v id o  à d i fe re n te s  o b j e t i v o s  e v a lo re s  d e c o r r e n t e s  de fu n çõ es  
p r o f i s s i o n a i s  ( e s p e c i a l i s t a s )  e de i d e o lo g ia s  d iv e r s a s ,  f a z en d o  com  que 
c o n v iv a m  em um  e s tad o  de c o e x i s t ê n c i a ,  c r ia n d o  u m a  s i tu a çã o  de c o n f l i to  
que é n o rm a l .  A a u to r id a d e  fo rm al  é l im i t a d a  e p r e s s io n a d a  p e la  in f l u ê n c i a  
dos  d iv e r s o s  g ru p o s ,  sendo ,  m u i t a s  vezes ,  a d ec i são  de c o m p r o m is s o s  
n e g o c ia d o s  e n t re  os g rupos  c o m p e t id o r e s .  A e x i s t ê n c i a  de g ru p o s  de 
in t e r e s s e s  e x te r n o s  e a so c ie d a d e  o nde  e s tá  in s e r id a  a o r g a n iz a ç ã o ,  devem  
ser c o n s i d e r a d o s  como e l e m e n to s  de an á l i s e  no p r o c e s s o  d e c i s ó r io .  
F in a lm e n te ,  s a l i e n t a m  que  as o r g a n iz a ç õ e s  que  se in s e r e m  ne sse  m o d e lo ,  
tem  o b je t i v o s  o b s cu r o s ,  um a  t e c n o l o g i a  d i fu s a  e p r o b l e m á t i c a ,  que 
c o n s id e r a  i n t e r e s s e s  p a r t i c u la r e s  de in d iv íd u o s  e g rupos .
A l i t e r a tu r a  p e r t in e n te  r e s s a l t a ,  que  n e s te  m o d e lo  c a r a c t e r i z a m - s e  
m ais  as d e c i s õ e s  não p r o g r a m a d a s ,  po r  t e rem  m a io r  a m p l i t u d e  e 
p ro f u n d id a d e ,  u m a  vez  que  são d e c i s õ e s  m ais  d iv e r s i f i c a d a s  e c o m p le x a s ,  e 
com o n o r m a l m e n t e  oco r rem  no n íve l  h i e r á rq u ic o  s u p e r io r ,  r e v e s t e m - s e  
tan to  de m a io r  a u to n o m ia  quan to  de c o n t ro le  sobre  os o u t ro s  n ív e i s  da 
o r g a n iz a ç ã o .
C om o as d e c i sõ e s  não p r o g r a m a d a s  o c o r r e m  no n ív e l  s u p e r io r  ou 
e s t r a t é g i c o ,  os d i r i g en te s  não tem  acesso  a to d a  i n f o r m a ç ã o  e 
n e c e s s a r i a m e n t e  não  fazem e sc o lh a s  r a c io n a i s  p o rque  há um a lto  g rau  de 
r isco  ou  in c e r t e z a ,  de c o m p le x id a d e  e o u t ro s  a sp e c to s  so c ia i s  da  s i tu ação .  
N e s te  caso ,  E t z io n i  (1967)  usa  o t e rm o  b u sca  pa ra  s ig n i f i c a r  p ro c u ra ,  
co leç ã o ,  p ro c e s s a m e n to ,  a v a l i a ç ã o  e p o n d e ra ç ã o  de in f o r m a ç õ e s  no 
p r o c e s s o  de e sc o lh a .  Es tas  b u s ca s  r e f e r e m - s e  a r e q u i s i ç õ e s  v e rb a i s  e 
e s c r i t a s  de in fo r m a ç ã o  à ou t ra s  p e s s o a s  de fo ra  e den t ro  da  o rg a n iz a ç ã o .  
Pa ra  B ra g a  (1 9 8 7 ) ,  e x i s t em  os t ip o s  de b u sca  de i n fo r m a ç ã o  ro t i n e i r a s  
l ig ad as  as t a r e f a s  do co t id ia n o ,  b u s c a  no m e io  a m b ie n te ,  b u s c a  p e r s u a s i v a  
que t e n t a  m a n ip u la r  a p e s s o a  ou  g ru p o ,  e a b u sca  de i n f o r m a ç ã o  não 
r o t i n e i r a  sob re  n o v as  s i tu açõ es ,  a s s u n to s  ou p ro b le m a s .
De a co rd o  com a a u to ra  c i t a d a ,  as t rocas  de in f o r m a ç õ e s  p o d e m  
o c o r re r  a t r a v és  de e n co n t r o s  e sp o n tâ n e o s ,  onde  as m e sm a s  não  são 
e s t r u tu r a d a s  nem  p la n e j ad a s ;  a c o m u n ic a ç ã o  e sc r i t a  onde  a t r o c a  de 
i n f o r m a ç ã o  é f e i t a  a t ravés  de r e l a tó r io s ,  a tas  e c o m u n ic a ç õ e s  in te r n a s  e /ou  
m e m o r a n d o s .  O te r c e i r o  m odo  de t ro c a  de in fo r m aç ã o  e m a is  c o m u m ,  é a 
re u n iã o ,  que é d e f in id a  como o t ipo  de e n co n t ro  en t re  p a r t i c ip a n te s  
o r g a n i z a c i o n a i s  que  tem  tem p o ,  e s t r u tu r a ,  o b j e t iv o s  pré  d e t e r m in a d o s  e 
fazem  p a r te  das  a t iv id a d e s  dos  g e re n te s .  N e s te  sen t id o ,  p o d e - s e  d iz e r  que 
as in f o r m a ç õ e s  pa ra  a to m a d a  de d e c i s õ e s  são c o le t ad a s  em fu n ção  da
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n e ce s s id a d e  de c o n h e c e r  os d iv e r so s  i n t e r e s s e s  da  c o a l i z ã o  de p o d e r  
(M ot ta ,  1993).
F in a lm e n te ,  p o d e -se  c o n c lu i r ,  que  o m o d e lo  p o l í t i c o  f u n d a m e n ta -  
se na  c o n c e p ç ã o  da  o rg a n iz a ç ã o  com o um s i s t e m a  so c ia l ,  cujo  p r in c ip a l  
e l em en to  é a d in â m ic a  das in t e r - r e l a ç õ e s  s o c ia i s ,  que  por  sua  vez  tem 
lóg ica  p r ó p r i a .  Is to  é, o t ipo  de a ju s t a m e n to  e n t re  m e io s  e f ins  é basead o  
nos  i n t e r e s s e s  p a r o q u ia i s  de g rupos  de i n d iv íd u o s ,  com m ais  im pac to  no 
p ro ces so  d e c i s ó r io  do que v a lo re s  e c o n ô m i c o s  ou os s u p o s to s  va lo re s  
o r g a n iz a c io n a i s .  N a  p e r s p e c t iv a  p o l í t i c a ,  t o m a m -s e  as d e c i sõ e s  por  
t e n ta t iv a  de s ab e r  com o e la  a fe ta  o in te r e s s e  de cad a  in d iv íd u o  ou g rupo ,  a 
c o n s e q u ê n c ia  é d e s c o b e r t a  nos in te r e s s e s  em q u e s tã o ,  e o p ro cesso  
d e c i só r io  é v i s to  com o  um j o g o  em que uns  g a n h am  e ou t ro s  p e rd e m  e, 
a ss im  uns  a p o ia m  e o u t ro s  r e je i tam .
2.3.  A R azão  e a In tu i ç ã o  no P ro cesso  D e c i s ó r io
A s o c i e d a d e  a tual  v a lo r i z a  em d e m a s i a  o m o d e lo  r a c io n a l ,  
r e fo rç a n d o  p e r m a n e n t e m e n t e  a lóg ica  e a c o n s i s t ê n c i a .  T udo  que é p en sad o ,  
di to  e fe i to  d eve  te r  um a  razão  p l a u s í v e l  e m o s t r a r  c o n s i s t ê n c i a  com os 
p e n s a m e n to s ,  c o m u n ic a ç õ e s  e a tos  dos  i n d iv íd u o s ,  s endo  e s p e c i a lm e n te  
v e rd a d e i r o  p a r a  os a d m in i s t r a d o r e s  o r g a n i z a c i o n a i s  (M o sc o v ic i ,  1993).  
A ss im ,  p a ra  M o t t a  (1 9 9 3 )  até r e c e n te m e n te ,  a t e o r i a  g e re n c ia l  c o n s t r u ía - s e  
na p r e m is s a  de que  se p o d e r ia  d o m in a r ,  po r  c r i t é r io s  de r a c io n a l i d a d e ,  a 
v ida  e os d e s t i n o s  de um a  o rg a n iz a ç ã o ,  b a s t a n d o  p a ra  ta l ,  c o le t a r  g ran d es  
q u a n t id a d e s  de i n f o r m a ç õ e s  que,  p r o c e s s a d a s  e a n a l i s a d a s  seg u n d o  c r i t é r io s  
de r a c i o n a l i d a d e ,  p r o d u z i r i a m  as m e lh o re s  d e c i s õ e s .
P a ra  M o sc o v ic i  (1993) ,  no p e n s a m e n t o  c o n v e r g e n te  as idé ias  
s eguem  u m a  l in h a  de c o n c a te n a ç ã o  ló g ic a ,  p a s so  a pa sso ,  p a s s a n d o  de 
vá r ia s  id é ia s  i n i c i a i s  p a ra  um a  f ina l  e c o n c lu s iv a ,  u m a  so lu ção  ou d ec isão .  
O p r o c e s s o  se c a r a c t e r i z a  como l in ea r ,  a t r a v é s  da  s ep a ra çã o  do todo  
c o m p le x o  em p a r t e s  m e n o re s ,  s u b m e t e n d o  os i tens  à a n á l i s e  com r igo r  
c r í t ico .
P a ra  M o t t a  (1993)  e M o sc o v ic i  (1 9 9 3 ) ,  as s e q u e la s  do m o d e lo  
m e c a n ic i s t a  são  a f r a g m e n ta ç ã o  do c o n h e c im e n to ,  a r a c io n a l i d a d e  
s u p e r l a t i v a ,  a c o n v ic ç ã o  na i n f a l i b i l i d a d e  da lei  de c au sa  e e fe i to  e a fo r te  
c ren ça  nas  p r o p r i e d a d e s  das pa r te s  com o d e t e r m i n a n t e s  das  p ro p r ie d a d e s  do
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todo . C om o c o n s e q u ê n c i a ,  c o n s t a t a - s e  a b o rd a g e n s  d iv i s ó r i a s  de s i tu açõ es  e 
p ro b le m a s ,  ê n fá se  na  e sp e c i a l i z a ç ã o ,  busca  o b c e s s i v a  de c a u s a l id a d e  para  
ex p l i c aç ão  dos  a c o n t e c i m e n t o s  e r e s u l t a d o s  e a s a g r a ç ã o  da  ra c io n a l id a d e .  
A ss im ,  a an á l i s e  r a c io n a l  por  ser len ta ,  g lo b a l  e c u id a d o s a  se j u s t i f i c a  
f a c i lm e n te  com o  fo r m a  de m in im i z a r  r i s cos  no p r o c e s s o  d e c i s ó r io .
P a ra  R o w a n  (1 9 8 8 ) ,  S o u to - M a io r  (1 9 9 0 ) ,  V e rg a r a  (1 991) ,  M ot ta  
(1993)  e M o s c o v ic i  (1 9 9 3 ) ,  a t e o r ia  c o n t e m p o r â n e a  de d e c i s ã o  ge renc ia l  
p ro c u ra  d e m o n s t r a r  o v a lo r  do senso  c o m u m ,  da  s i m p l i c i d a d e ,  do ju íz o  das 
pe sso as  a t r av és  do uso  dos  in s t in to s  e p e r c e p ç õ e s  i n d iv id u a i s .  M o sc o v ic i  
(1 9 9 3 ,p . 57) ,  a f i r m a  que  "é c h e g a d a  a ho ra  de a b r i r  um e sp a ç o  p a ra  a não- 
r a c io n a l i d a d e  na  o r g a n iz a ç ã o " .  Pa ra  a m e sm a  a u to ra ,  d e v e - se  a d o ta r  o 
p e n sa m e n to  d i v e r g e n t e ,  que c o m eç a  com um a  idé ia ,  q u e s t ã o  ou  p ro b le m a ,  e 
ab re -se  um leque  na  e l a b o r a ç ã o  de m u i ta s  a l t e r n a t iv a s ,  sem  su b m e te r - s e  às 
reg ras  da lóg ica .
M in tz b e r g  ( 1 9 7 6 , p . 53),  c i ta  que " e m b o ra  as t é c n i c a s  r a c io n a is  
a n a l í t i c a s  de d e c i s ã o  p o s sa m  p re v e r  m e lh o r  e r ro s  e r i s c o s ,  após  se rem  
re c eb id a s  com e n tu s i a s m o ,  são ex p u lsa s  p e la s  p o r ta s  do fundo  das 
em p re sa s " .  B a r n a r d  a pud  M o t ta  ( 1 9 9 3 ,p . 65) j á  f a l a v a  em  1939,  "que  uma 
e x ig ê n c ia  in t e l e c tu a l  do e x e c u t iv o  se r ia  a sua  c a p a c id a d e  de d e se n v o lv e r  
p r o c e sso s  de r a c i o c í n i o  lóg ico ,  m as  d e s v a n t a j o s o s ,  se não e s t i v e re m  
su b o rd in a d o s  a p r o c e s s o s  i n s tu i t i v o s a l t a m e n te  d e s e n v o l v i d o s " .
Pe te rs  e W a t e r m a n  (1 9 8 3 ) ,  r e l e m b ra m  os e s tu d o s  de S im o n  sobre  a 
im p o s s i b i l i d a d e  da  r a c io n a l i d a d e  to ta l  no p r o c e s s o  d e c i s ó r io ,  para  
v a lo r i z a r e m  suas  p r o p o s t a s  sobre  a in tu iç ã o  na  d e c i s ã o .
D es ta  fo r m a ,  a t e o r i a  g e re n c ia l  c o n t e m p o r â n e a  c o n t r a - a r g u m e n t a  o 
m od e lo  r a c io n a l  que  t r a t a  as v a r i á v e i s  h u m a n a s ,  p o l í t i c a s  ou  so c ia i s  como 
r e s t r i ç õ es  ao a l c a n c e  dos  o b je t iv o s  o r g a n iz a c io n a i s .  E s sa s  v a r i á v e i s  são 
sem pre  c o n s i d e r a d a s  d im e n s õ e s  não ló g ica s  ou  l i m i t a n t e s  à r a c io n a l i d a d e ,  
no a lcance  da e f i c i ê n c i a  e e f i c á c i a  o r g a n iz a c io n a l .
K a u fm a n  ap u d  M o t t a  (1 9 9 3 ) ,  sugere  a n e c e s s i d a d e  de um p ro cesso  
de c i só r io  r a c io n a l  c o m o  pré  r e q u i s i to  pa ra  a s o b r e v i v ê n c i a  da  o rg a n iz aç ã o ,  
mas d e s ta c a  que  a o r g a n iz a ç ã o  h u m a n a  é c o n s t i t u í d a  por  in d iv íd u o s  
l im i t ad o s  e d i f e r e n t e s ,  com v a lo re s  e p e r c e p ç õ e s  d iv e r s a s ,  o que o c as io n a  
v i sõ es  c o n t r a d i t ó r i a s  sob re  um  m esm o  p r o b le m a ,  p o r t a n to ,  p a ra  d e c id i r  não 
p o d e m  c h e g a r  a um p r o c e s s o  r a c io n a l  p e r f e i to .  A in d a  p a ra  o m e sm o  au tor ,  a 
s im p le s  e x i s t ê n c i a  de o b je t i v o s  não  s ig n i f i c a  que  e x i s t i r ã o  d e c i s õ e s  e ações  
ra c io n a i s  p a ra  a l c a n ç á - lo s .
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No co n tex to  o r g a n iz a c io n a l ,  c ada  d ec i são  e n v o lv e  d i fe re n te s  
i n fo r m a ç õ e s  e i n t e re s se s ,  que  por  sua  vez  v a r ia m  em c ad a  e t a p a  ou  e s tág io  
do p r o c e s s o  d e c i só r io .  A ss im ,  cada  dec i são  p o s su i  um  p r o c e s s o  ou 
c o n f ig u r a ç ã o  ú n ic a  de i n fo r m a ç ã o  e in te re s se  - o que  e x c lu i ,  d im in u i  ou 
a c e n tu a  a p a r t i c ip a ç ã o  de cada  d i r i g e n te  em um a  d e c i s ã o  e sp e c í f i c a .
C o h e n  e M arch  (1 9 7 4 ) ,  l e m b ra m  que o p ro c e s s o  d e c i s ó r io  é f lu ído  
p o rq u e  o t em p o  é e sca sso  e n in g u é m  tem tem po  de p a r t i c i p a r  de todos  os 
e v en to s  o r g a n iz a c io n a i s ,  o que  leva  cada  p a r t i c ip a n te  a se e n v o lv e r  com 
um a  p e q u e n a  pa r te  de le ,  a p en as ,  p o u c as  d ec i sõ es .  Is to  o c o r r e  no d ia - a -d ia  
do a d m in i s t r a d o r ,  que d e s e n v o lv e  u m a  v a r i e d a d e  de t a r e f a s ,  com o  desde  
um a  v i s ão  de longo  p razo  com  s o lu çõ e s  de p r o b le m a s  p r e m e n t e s ,  aná l i se s  
de p r o c e s s o s  de t e c n o l o g ia  e m e r g e n te  com q u e s tõ e s  p r á t i c a s ,  p a r t i c ip a ç ã o  e 
c o n d u çã o  de r e u n iõ e s ,  l e i tu ra ,  red a çã o  de d o c u m e n t o s  e r e la tó r io s ,  
s u p e r v i s ã o  de t r a b a lh o s ,  a n á l i s e s  de dados ,  b u sca  de in fo r m a ç õ e s ,  
e n f r e n t a m e n to  de p e q u e n o s  c o n f l i t o s ,  etc.
P a ra  M o t ta  (1993) ,  o t r a b a lh o  do a d m i n i s t r a d o r  é f r a g m e n t a d o  por  uma 
v a r i e d a d e  de ta r e f a s ,  d e s o r d e n a d o ,  i n t e rm i t e n te ,  a l t a m e n t e  m u tá v e l  e 
i m p r e v i s ív e l .  C om o c o n s e q u ê n c ia ,  o p ro c e s s o  d e c i s ó r io  o r g a n i z a c i o n a l  é, 
em g ran d e  p a r te ,  um p r o c e s s o  f r a g m e n ta d o ,  em que  as l i g a ç õ e s  en tre  
p ro b le m a s  e s o lu çõ e s  o c o r re m  a s s i s t e m a t i c a m e n t e  e q u a se  ao acaso .
Face  a e s ta  s i tu a çã o  o r g a n i z a c io n a l  a tu a l ,  é que  a v isão  
c o n te m p o r â n e a  da t e o r i a  g e re n c i a l  pa r te  da id é ia  de que  não  ex is te  um 
m o m e n to  nem e tap as  p r e d e t e r m i n a d a s  e ro ta t iv a s  p a ra  a t o m a d a  de dec isão .  
Em fu n ç ã o  de um a m b ie n te  de m u d a n ç a s  r áp id as ,  "a id é i a  de um  p ro cesso  
r a c io n a l  de d e c i s ã o ,  com d o m ín io  em fases  s e q u e n c ia i s ,  p a re ce  cada  vez 
m ais  d i s t a n te  da  r e a l id a d e  do e x ec u t iv o "  (M ot ta ,  1988 e 1993).  Com o a 
re a l id a d e  se a p re se n ta ,  p r e d o m i n a n t e m e n t e ,  com o não  p r o g r a m á v e l ,  as 
d e c i sõ e s  aca b a m  por  ser  to m a d a s  m u i t a s  de las ,  b a s e a d a s  em m ú l t ip l a s  
r a c io n a l i d a d e s  e na i n tu iç ã o  ( V e rg a ra ,  1991).  E a ss im  se p o s i c i o n a m  Peters  
e W a te rm a n  (1983) ,  R o w a m  (1 9 8 8 ) ,  S em le r  (1 9 8 8 )  e M o t t a  (1 9 9 3 )  por 
ex em p lo .
S e g u n d o  M o t ta  ( 1 9 9 3 , p . 50) a in tu iç ã o  " é  v i s t a  c o m o  um im pu lso  
pa ra  a ação  em que não  se faz  uso do r a c io c ín i o  l ó g ic o " .  S o u to - M a io r  
(1990 ,  p . 1620),  d iz  que  a in tu i ç ã o  é a ce i t a  com o "a a p r e e n s ã o  dos  fa tos  ou 
v e rd a d e s  i n d e p e n d e n t e m e n t e  de q u a lq u e r  e s t ím u lo  s e n s o r i a l  e de q u a lq u e r  
p ro c e s s o  de r a c io c ín io " .  B e r n a r d  ap u d  V e rg a r a  ( 1 9 9 1 , p . 128)  vê  a in tu ição  
com o " se n t im e n to  g e ra d o r  de h ip ó te s e s ,  ou  se ja ,  da  i n te rp re ta ç ã o  
a n t e c ip a d a  dos  f e n ô m e n o s ,  e n q u a n to  a razão  se rve  p a ra  d e d u z i r  as
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c o n s e q u ê n c i a s  d e s sa  in t e rp r e t a ç ã o  e s u b m e t ê - l a s  à e x p e r i ê n c i a " .  N es te  
s en t id o ,  M o t ta  ( 1 9 8 8 ,1 9 9 3 )  diz  que  na  l i t e r a tu r a  c o n te m p o r â n e a ,  a in tu ição  
é t id a  c o m o  a l t a m e n te  im p r e g n a d a  dos  c o n h e c im e n to s  e e x p e r i ê n c ia s  
a c u m u l a d a s  pe lo  in d iv íd u o ,  p o r  i s so ,  a i n tu iç ã o  p e r m a n e c e  no n íve l  do 
in c o n s c i e n t e ,  onde  o p ro c e s s a m e n to  de in fo r m a ç õ e s  p a ra  a d e c i s ã o  não 
re f l e t e ,  n e c e s s a r i a m e n te ,  a l ó g ic a  c o n h e c i d a  dos  fa tos .
q u a t ro  t ip o s  de dec i são .  A c o m p u t a c i o n a l ,  q u an d o  as p r e f e r ê n c i a s  sobre  
p o s s ív e i s  r e s u l t a d o s  são ce r to s ,  com o  c e r to s  são as r e l a ç õ e s  de cau sa  e 
e fe i to .  De c o m p r o m is s o ,  q u a n d o  são  in c e r t a s  as p r e f e r ê n c i a s  sobre  
p o s s ív e i s  r e s u l t a d o s ,  mas  ce r tas  as c re n ç a s  sob re  r e l a çõ e s  de c a u s a  e e fe i to .  
D e c i s ã o  de j u l g a m e n t o ,  q u an d o  as p r e f e r ê n c i a s  sobre  p o s s í v e i s  r e s u l t a d o s  
são c e r t a s ,  mas  as c ren ças  sobre  r e l a ç õ e s  de cau sa  e e fe i to  são  in c e r ta s ;  e 
de in s p i r a ç ã o ,  q u an d o  tan to  são in c e r t a s  as p r e f e r ê n c i a s  sob re  p o s s ív e i s  
r e s u l t a d o s ,  q u a n to  as c ren ças  sob re  as r e l a ç õ e s  de cau sa  e e fe i to .  P a ra  o 
au to r ,  as d e c i s õ e s  por  i n sp i ra çã o  não a p r e s e n ta m  q u a lq u e r  ló g ic a ,  p o d e n d o -  
se i n f e r i r  que  e s ta s  s e r iam  e n tão ,  d e c i s õ e s  in tu i t i v a s .  S im o n  (1 9 7 9 )  cu ja  
sua o b ra  sob re  d ec i s ão  to r n o u - s e  um  c lá s s i c o ,  a f i rm a  que d e c i s õ e s  não 
p r o g r a m a d a s  e x ig e m  do d e c i s o r  d i s c e r m i m e n t o ,  c r i a t i v id a d e  e in tu iç ã o .  De 
aco rd o  com  M o t t a  ( 1 9 9 3 ,p . 50) a d e c i s ã o  in t u i t i v a  "é a q u e la  que não se 
b a s e i a  ou  m e sm o  c o n t r a d iz  a l ó g ic a  dos  f a to s  e x p l i c i t a m e n te  c o n h e c id o s  e 
s i s t e m a t i z a d o s " .
v e r i f i c a d o  que  o h e m is fé r io  e sq u e r d o  do c é reb ro  tende  a t o m a r  d e c i s õ e s  de 
fo r m a  e s q u e m a t i z a d a  e ló g ica ,  e que ,  no h e m is fé r io  d i r e i to  as d e c i sõ e s  
e v o lu e m  de m a n e i r a  m en o s  e s t r u tu r a d a s .  S o u to - M a io r  (1 9 9 0 )  e M ot ta  
(19 8 8 )  t a m b é m  fazem  re fe r ê n c i a s  as r e c e n te s  p e s q u i s a s  f i s i o ló g ic a s ,  
a f i rm a n d o  que ex i s t e  u m a  d iv i s ã o  de t r a b a lh o  en t re  os do is  h e m i s f é r i o s  do 
c é reb ro :  o d i r e i to  d e s e m p e n h a  um p a p e l  e sp e c ia l  no r e c o n h e c i m e n t o  de 
c o n f ig u r a ç õ e s  ou p a d rõ e s  v i s u a i s ,  e n q u a n to  o e sq u e rd o  em p r o c e s so s  
a n a l í t i c o s  e no uso  da l i n g u a g e m .  D e s t a  fo rm a ,  o h e m is f é r io  e sq u e rd o  é 
r e s p o n s á v e l  p e la s  fu n çõ es  l ó g ic a s ,  r a c io n a i s  e a n a l í t i c a s ,  e o d i re i to  é 
r e s p o n s á v e l  p e la s  fu n çõ es  não ló g ic a s ,  c r i a t iv a s ,  i m p u l s iv a s  e in tu i t iv a s .  
M in t z b e r g  (1 9 7 6 )  fu n d a m e n ta - s e  n e s t a  p r e m is s a  p a ra  a r g u m e n t a r  que o 
p r o c e s s o  de g e r e n c i a r  um a  o r g a n iz a ç ã o  é b a s e a d a  c o n s i d e r a v e l m e n t e  no 
h e m is f é r io  d i r e i to .  N e s ta  m e sm a  l in h a ,  é o t r a b a lh o  de R o w a n  (1 9 8 8 ) ,  que 
d e d ic a  u m a  boa  pa r te  do seu  e s f o rç o  na  v i s ão  da  g e rê n c ia  pe lo  h e m is fé r io  
d i re i to  do cé reb ro .
Ao f o r m u la r  sua  t i p o l o g i a  de d e c i s ã o ,  T h o m p s o n  (1 9 7 6 )  d e sc re v e
D in s m o r e  e J ac o b s en  (1 9 8 5 )  r e l a t a m  que em e s tu d o s  re c e n te s ,  foi
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O a d m i n i s t r a d o r  to m a  d ec i s ão  a t ra v és  de um p ro c e s s o  in tu i t i v o ,  
em g ran d e  p a r t e  i n c o n sc ie n te ,  basead o  p o ré m ,  na  re f le x ã o  c o n s ta n te ,  no 
h áb i to  e na  e x p e r i ê n c i a  a d q u i r id a ,  não só no t r a to  de dados  o b je t iv o s  como 
ta m b é m  na  p e r c e p ç ã o  de o p o r tu n i d a d e s  t e m p o ra i s  e p o l í t i c a s  
(M ot ta ,  1 9 8 8 ,1 9 9 3 ) .  O p ro c e sso  in tu i t i v o  in c o r p o r a  um nú m ero  m a io r  de 
v a r i á v e i s ,  j á  que  fa to re s  e m o c io n a i s ,  p o l í t i c o s ,  de o p o r tu n i d a d e  e 
s e n s ib i l i d a d e  p e r m e ia m  todo  o p ro c e sso  d e c i s ó r io ,  desde  as e tap as  in ic ia i s ,  
r e d u z in d o  as v i s õ e s  r a c i o n a i s - a n a l í t i c a s  da  d ec i são .
K an t  ap u d  V e rg a ra  (1991)  vê do is  t ip o s  de j u í z o ,  o a n a l í t i c o  que  é 
e x p l i c a t iv o ,  e o s in té t i c o  que p ro v ê m  de g ra n d e s  luzes ;  bem com o dois  
t ipos  de c o n h e c i m e n t o :  - a p r io r i  que é o s in t é t i c o ,  e - a p o s te r io r i  que  é o 
an a l í t i co .  O c o n h e c i m e n t o  a p r io r i ,  se o c u p a  dos  o b je to s  que p o d e m  ser 
r e p r e s e n ta d o s  p e l a  in tu iç ã o ,  ún ico  m odo  p a ra  que  se ja  p o s s ív e l  a s ín te se .  Já 
o c o n h e c im e n to  a p o s t e r io r i ,  pode v i r  só da e x p e r i ê n c i a  ou  da e x p e r i ê n c i a  
a c r e s c id a  da  f a c u ld a d e  c o g n i t iv a .  N e s t a  m e sm a  l inha ,  M o sc o v ic i  (1993)  
re fe re  que  o c o n h e c im e n to  in tu i t iv o  tem  s ido  c o n s id e r a d o  por  vá r io s  
p e n s a d o re s  e f i l ó s o f o s ,  como a fo rm a  s u p e r io r  de c o n h e c im e n to ,  j u s t a m e n t e  
por sua  p u r e z a  e s e g u r a n ç a  sem p r e c i s a r  r e c o r r e r  a r e g ra s ,  e x p l i c a ç õ e s  e 
i n t e r m e d ia ç õ e s .  A ss im ,  segundo  a m e s m a  a u to ra ,  a p e s s o a  in tu i t i v a  vai 
a lém dos  fa to s ,  s e n t i m e n to s  e idé ias  p a ra  c o n s t r u i r  m o d e lo s  e l a b o r a d o s  da 
r e a l id ad e .  M o t t a  ( 1 9 9 3 , p . 64) re fe re  que  o " ju ízo  i n tu i t i v o  do d i r i g en te ,  
b a se a d o  no c o n h e c i m e n t o  e e x p e r i ê n c i a  do c o n te x t o  pode  levar  a m e lh o re s  
d ec i sõ es  do que  a ê n fa se  nas t é cn i ca s  r a c io n a i s  de o t im iz a ç ã o " .
V e r g a r a  (1 9 9 1 ) ,  a f i rm a  que a i n tu iç ã o  é a f a c u ld a d e  do ser que 
p e rm i te  o c o n h e c i m e n t o ,  e que se faz de f o r m a  i m e d ia t a  - a p r io r i ,  en q u an to  
a r azão ,  ou s e ja ,  o p e n sa m e n to  o b e d ec e  a u m a  ce r ta  r a c io n a l i d a d e  que  se 
de f ine  c o m o  a o r d e n a ç ã o  do p e n s a m e n to ,  o m o d o  p e lo  qua l  se a r ru m a  pa ra  
e x p l i c a r  - o p o s t e r i o r i  - o c o n h e c im e n to .  De aco rd o  com  K an t  apud  V e rg a r a  
( 1 9 9 1 ,p. 131) ,  "p e la  razão  o in d iv íd u o  po d e  a n a l i s a r  suas  d e sc o b e r ta s ,  
d e m o n s t r a r  os m o t iv o s  que o l e v a ram  a e s s a  ou a q u e la  c o n c lu s ã o ,  e, p e la  
in tu iç ã o ,  o i n d i v í d u o  só sabe  que c h e g o u  a ta l  d e sc o b e r t a ,  m as  não sabe 
e x p l i c a r  aos  o u t ro s  nem  a si m esm o  com o  c h e g o u  lá".  S endo  a ss im ,  p o d e -se  
in fe r i r  que  a in tu iç ã o  tem o s ig n i f i c a d o  de im p u ls o  v i ta l ,  p a lp i te ,  
in s p i r a ç ã o ,  p r e s s e n t i m e n t o ,  in s ig h t  e r e v e la ç ã o .  P o r t an to ,  a in tu ição  
p e rm i te  o a ce s so  ao c o n h e c im e n to ,  p o ré m  de fo r m a  im e d ia ta ,  sem a n á l i se  
ou m e d iç õ es .
De a c o r d o  com Jung  apud  V e r g a r a  (1 9 9 1 )  e M o sc o v ic i  (1993) ,  
ex i s t em  q u a t ro  fu n ç õ e s  bá s ica s  r e s p o n s á v e i s  p e lo s  m o d o s  de c o n h e c im e n to :
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p e n sa m e n to ,  p e r c e p ç ã o ,  s en t im en to  e in tu iç ã o .  S e g u n d o  o au tor ,  o 
p e n sa m e n to  e o s e n t i m e n to  são fu n ç õ e s  do j u l g a m e n t o  de s i tuações ,  
ob je to s ,  p e s s o a s ;  e a s en sa çã o  e a in tu ição  são f u n ç õ e s  da  p e r c ep ç ão .  Para  
Jung  apud  M o s c o v ic i  ( 1 9 9 3 ,p . 82) a in tu i ç ã o  "é u m a  ap reensão  
in c o n sc ie n te ,  de um todo ,  sem p a ssa r  po r  m e c a n i s m o s  lo c a l i z a d o s  ". Pode- 
se d ize r  en tão ,  que  a i n tu iç ã o  in te r l ig a  f a to re s ,  p r o d u z i n d o  um a  v isão  
g loba l  da  s i tu a ç ã o ,  e se d e se n v o lv e  com  a e x p e r i ê n c i a  e com o 
p ro c e s s a m e n to  i n c o n s c i e n t e  das  d iv e r s a s  i n f o r m a ç õ e s  que  são cap tadas  
d ia r ia m e n te .
D in s m o r e  e J a c o b s e n  (1985)  a l e r t a m  p a ra  as v a n tag e n s  e 
l im i t aç õ e s  da t o m a d a  de dec i são  in tu i t iv a .  Os a u to r e s  a p re s e n ta m  como 
v a n tag e n s  da d e c i s ã o  i n tu i t i v a  a c r ia ção  e in o v a ç ã o ,  a m u l t i p l i c i d a d e  de 
o p in iõ e s  em in f o r m a ç õ e s  e o r a c io c ín io  l a te ra l .  R o w a n  (1 9 8 8 )  tam bém  
des taca ,  que o t o m a d o r  de d e c i sõ e s  c o n se g u e  a t r a v e s s a r  as c o m p le x id a d e s  
do m undo  m o d e r n o  po r  ch eg a r  i n tu i t i v a m e n te ,  as r á p id a s  dec isões  
c r ia t iv a s .  P a ra  M o s c o v ic i  (1993) ,  a p o s tu ra  r a c io n a l  t r a n c a  o fluxo  da 
en e rg ia  n a tu ra l  c r i a t i v a  que  ex is te  em to d o s  nós ,  d e v e n d o  po r tan to ,  
d e se n v o lv e r - s e  a p o s t u r a  in tu i t i v a .
Em re la çã o  as l im i t a ç õ e s  à d e c i s ã o  in tu i t i v a ,  D in s m o r e  e J aco b sen
(1985)  a f i rm a m  que  as d e c i sõ e s  b a se a d a s  na l ó g i c a  são  m a is  d o c u m e n tá v e i s  
e j u s t i f i c a d a s ,  p u r a  i n tu iç ã o  p o d e rá  d e ix a r  de lado  a lg u m a s  a l t e rn a t iv a s  e o 
es tudo  d e ta lh a d o  de dados  p o d e rá  t r a z e r  à to n a  i n f o r m a ç õ e s  ú te is .
Os a u to r e s  su g e rem  que as d e c i s õ e s  i n t u i t i v a s  devem  ser 
c o m p le m e n ta d a s  co m  as d e c i s õ e s  r a c io n a is .  E ssa  a f i r m a ç ã o  é r e fo rç a d a  por 
V e rg a r a  ( 1 9 9 1 ,p . 137),  q u an d o  diz  que " razão  e in tu i ç ã o  e s tão  p re s en te s  na 
t o m a d a  de d e c i s ã o  de fo rm a  n ã o - e x c lu s iv a " ,  e t a m b é m  por  S im on  apud 
S o u to - M a io r  ( 1 9 9 0 , p. 1623) que  diz  "o p r o c e s s o  in tu i t i v o  ( s u b c o n sc ie n te )  
não  op e ra  i n d e p e n d e n t e m e n t e  do p ro c e sso  a n a l í t i c o  ( c o n s c i e n t e )  sendo na 
v e rd ad e  c o m p l e m e n t a r e s " .  E s ta  é a m e sm a  p o s i ç ã o  de M in tz b e r g  (1976)  que 
vêm  re s s a l t a n d o  que  o p ro c e s s o  de g e re n c ia r ,  p o r t a n to ,  de to m a r  dec i sõ es ,  é 
ba seado  na ra z ão  e na  in tu ição .  M o t ta  (1 9 9 3 )  r e s s a l t a  que d im ensões  
r a c io n a i s  de g e r ê n c i a  são  n e c e s sá r i a s  e i n d i s p e n s á v e i s ,  p o i s  são elas  que 
p o s s ib i l i t a m  c o n h e c e r  os r i s co s  e as i n c e r t e z a s  da  açã o ,  e as d im e n s õ e s  do 
in tu i t i v o  d e v em  se r  in c e n t iv a d a s  como g a r a n t i a s  da  ação  e da  re p re s sã o  de 
an á l i s e s  e x c e s s iv a s  de p ro b le m a s .
No c o n te x t o  o r g a n iz a c io n a l ,  os p r o b l e m a s  g e r a lm e n t e  ap arecem  
d e s e s t r u tu r a d o s ,  o s i s t e m a  de in fo r m a ç õ e s  q u a n d o  e x i s t e n t e ,  l im i t a - se  a 
dados  do p a s s a d o ,  e as a m b ig ü id a d e s  do p r e s e n t e  e in c e r t e z a s  do fu tu ro ,
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l evam  o a d m in i s t r a d o r  a p r i v i l e g i a r  sua  in tu iç ã o  e seus  j u l g a m e n t o s  a 
p a r t i r  da  p ró p r i a  e x p e r i ê n c i a .  P o r t an to ,  o fu tu ro  se a r t i c u l a  de fo rm a  
in tu i t i v a ,  com c r i t é r io s  de r e f e r ê n c i a s  que  vão sendo  fo r m a d o s  a t r av és  da 
a n á l i se  de i n f o r m a ç õ e s  fo r m a i s  ou  in fo rm a i s .
3. ASPECTOS METODOLÓGICOS
No capí tu lo  an ter io r  p rocurou-se  de l inear  o re fe renc ia l  teó r ico  deste  
es tudo,  ex p l ic i tando -se  os vários  conce i tos  que p e rm e iam  a teo r ia  da  dec isão  e 
os m é todos  de anál i se  da tom ada  de decisão  num s is tema de en fe rm agem .
N es te  capítu lo ,  é ap resen tada  a base m e to d o ló g ica  u t i l i z ad a  para  
iden t i f ica r - se  o conhec imento  a cerca  da tom ada  de decisão ,  os t ipos  de 
decisão  e a lóg ica  dominan te  no p rocesso  decisór io ,  iden t i f icando  a v isão  da 
decisão  gerenc ia l  dos enfe rmeiros  adm in is t radores .
3.1 .Tipo de Es tudo
Este  é um estudo de na tu reza  d e sc r i t iva -exp lo ra tó r io ,  po is  segundo 
Gil (1991) ,  as pe squ isas  desc r i t ivas  tem como ob je t ivo  p r im ord ia l  a descrição 
de ca rac te r í s t i c a s  de de te rm inada  p o pu lação  ou fenôm eno,  e as exp lo ra tó r ias  
são d e se n v o lv id a s  com o obje tivo  de p ropo rc iona r  uma v isão  gera l  acerca  de 
d e te rm inado  fato. Desta  forma,  segundo  o autor ,  em a lgum as  p e sq u isa s  podem 
ocorre r  a a ssoc iação  destes  dois t ipos  o r ig inando  a d e sc r i t iva -exp lo ra tó r io .
A do ta -se  a abordagem  qua l i ta t iva ,  na qual os dados  fo ram obtidos  
a t ravés  do con ta to  direto da p e squ isado ra  com a s i tuação  es tudada,  
d e s tacando-se  o p roduto  do processo  ana l i sado ,  de acordo  com as co locações  
dos en fe rm e iros  adm in is t radores .
O tipo de estudo que ca rac te r iza  esta  pesqu isa  se ap ro x im a  ao estudo 
de caso.  Pa ra  Ludke  & André  (1 9 8 6 ,p . 17) "o in te resse  (em um caso) incide 
naqu i lo  que ele tem de ún ico,  de pa r t icu la r ,  mesm o que pos te r io rm en te  
venham  a ficar  ev iden tes  cer tas  sem e lhanças  com outros  casos  ou s i tuações" .  
B ruyne  et al. (1 9 8 2 ,p .24), sa l ien tam  que "o estudo de caso reúne  informações  
tão nu m ero sas  e de ta lhadas  quan to  poss íve l  com vis tas  a ap reende r  a 
to ta l idade  da s i tuação" ,  sendo que a co le ta  e a análi se  de dados  devem  basear- 
se em conce i tos  teóricos .
Como consequênc ia  da opção  pelo  es tudo de caso,  o n íve l  de anál ise  
é o o rgan izac iona l ,  e a un idade  de anál i se  será  o grupo de en fe rm eiros  
ad m in is t r ad o re s  de um sis tema de en fe rm agem ,  com a f ina l idade  de ana l i sa r  a 
re lação  entre  as ca tegor ias  ana l í t icas  em estudo,  ou seja,  a lóg ica  dominan te
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no p rocesso  dec isó r io  e os t ipos  de decisão  de fo rm a  in te ra t iva  com o s is tema 
social  g lobal.  Segundo Trevinos  (1 9 8 7 ,p. 133) es ta  "é uma ca tegor ia  de 
pesqu isa  cujo  ob je t ivo  é uma unidade  que se ana l i sa  p ro fundam ente" .
Es ta  pesqu isa  foi desenvo lv ida  a pa r t i r  do ques t ionam ento :  qual a 
visão da dec isão  gerencia l  que os en fe rm e iros  adm in is t rado re s  de um hospita l  
de ensino tem, como base na lógica  do p rocesso  decisór io  e os t ipos  de 
decisão?
O es tudo  foi desenvo lv ido  ju n to  aos  en fe rm e iros  adm in is t radores  do 
Hospi ta l  U n ive rs i t á r io  da Univers idade  Federa l  de San ta  Catar ina  (H U /U FSC) ,  
sendo um ho sp i ta l  gera l  de ens ino,  s i tuado na c idade  de F lo r ianópo l i s ,  Es tado  
de Santa  Catar ina .
Segundo  Siqueira  (1983),  os hosp i ta i s  de ensino  tem o papel  de 
unidade de base  ou  de re fe rênc ia  de um s is tem a  h ie ra rqu izado ,  capac i tado  para  
ass is t i r  os casos  mais  complexos ,  ex ig indo  exam es  te rapêu t icos  e com plen tares  
mais so f i s t icados .  Sua função p r im ord ia l  é a p res tação  de a ss i s tênc ia  à saúde,  
decor rendo  da exce lênc ia  dessa  a ss is tênc ia ,  o bom ens ino  pro f iss iona l .
Es ta  o rgan ização  está v incu lada  ao serv iço  púb l ico  federa l ,  sem fins 
lucra t ivos ,  que de acordo  com M otta  (1979)  são aque las  que possuem  as 
seguin tes  ca rac te r í s t i c a s  pr imordia is :  a) a sob rev iv ên c ia  e a ação in dependem  
dos m ecan ism o s  de mercado ou da ex i s t ênc ia  de lucro  ou superávit ;  b) a 
rem uneração  g loba l  independe  em grande  par te  do preço  do serviço pago pelos  
cl ientes ;  c) os ob je t ivos  são baseados  em in te re sses  co m un i tá r io s  mais amplos ,  
cujo a lcance  u l t r apassa  os l imites  de sa t i s fação  de seus in te resses  par t icu la res ;  
d) a cu l tu ra  o rgan izac iona l  tende a se ca rac te r iza r  por  forte senso de 
iden t idade  e ad e rên c ia  a missão  sóc io -econôm ica .
De acordo  com Ludke & André  (1986) ,  uma das pr inc ipa is  
carac te r í s t icas  do es tudo  de caso é a in te rp re tação  do contexto ,  ass im, 
p rocede-se  a aná l i se  da rea l idade  na qual os e n fe rm e i ros  adm in is t radores  que 
ocupam cargos  de chef ias  nos n íveis  e s t r a tég ico ,  tá t ico  e operac iona l  estão 
inser idos ,  sendo es tes  os suje i tos  da pesqu isa ,  po is  segundo  G uim arães  (1990) ,  
além de ag irem ,  in te rp re tam  a rea l idade  em que v ivem.
3.2. C o le ta  de dados
A co le ta  de dados,  rea l izada  a t ravés  do t raba lho  de campo,  visa  
reunir  e o rg an iza r  um conjunto  c om proba tó r io  de in fo rm ações .  Par t indo  desta
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com preensão  com base  nos  ques t ionam en tos  da p esqu isa ,  e tendo como suporte 
a revisão l i te rá r ia ,  en t rou-se  em conta to  com a D i re to r ia  de Enferm agem  do 
HU/UFSC so l ic i tando  a au tor ização  para  o d e se n v o lv im e n to  do estudo. Em 
reunião do C o leg iado  dos Enfemeiros ,  ap re sen to u -se  a p ropos ta  da 
inves t igação ,  e sc la recendo  as perguntas  susc i tadas ,  ob tendo-se  a concordânc ia  
dos p resen tes  pa ra  que o estudo fosse rea l izado  ju n to  às chef ias  de 
enfermagem.  O passo  seguin te ,  foi o esc la rec im en to  da m e todo log ia  a ser 
desenvolv ida ,  j u n to  as chef ias  de en fe rm agem  presen te s  na reunião da 
dire tor ia  de en fe rm agem ,  onde foram d iscu t idas  a ope rac iona l ização  da 
mesma, bem como ob t ido  o consen t im ento  de todos  os chefes ,  para  que fossem 
ass is t idas  as r eun iões  nos n íveis  operaciona l ,  tá t ico  e e s t ra tég ico .
D es ta  fo rma,  pa r t iu -se  para  o agendam en to  das  reun iões  nas seções 
serviços ,  d iv isões  e d i re to r ia  de enfermagem. A pe r id io c id ad e  das reuniões  
eram d iv e rs i f icadas  e in te rca ladas ,  o que p o ss ib i l i to u  a pa r t ic ipação  para  a 
cole ta  de dados.
As in fo rm açõ es  in ic ia is  fo ram obt idas  a t ravés  da observação  
s imples,  que segundo  Gil (1991) ,  é aquela  em que o p e sq u is a d o r  permenece  
a lheio a co m u n id ad e ,  observando  de m anei ra  e sp o n tân ea  os fatos que 
ocorrem. N es ta  e tapa ,  p re tend ia-se  bas icam ente ,  ob se rv a r  o ambiente  das 
reuniões  re lac io n ad o  com o contexto  teórico,  que fo rn ecessem  os e lementos  
para  a iden t i f icação  dos t ipos  de decisão e a lóg ica  do m in an te  no processo 
decisório .  Em vá r ia s  s i tuações  p rob lem as  em que os en fe rm e iros  dever iam 
decidir ,  foi m ui to  d i f ic i l  a pos ição  do pe squ isador  como m ero  observador ,  pois 
o conhec im en to  e a v ivênc ia  no ambien te  hosp i ta la r ,  levava  a uma re flexão e 
sentimento  de a juda  aos  colegas .
No deco r re r  do tempo, como a pa r t i c ip ação  era  f requen te  nas 
reuniões  r ea l izadas  em todos  os n íveis ,  e como h a v ia  um acom panham en to  das 
decisões  tom adas ,  pa ssou -se  a co laborar  com os e n fe rm e i ros  adm in is t radores  
nos e sc la rec im en tos  e in fo rm ações  que pudessem  a judá- lo s  na tom ada  de 
decisão e ação. Es ta  não era  a in tenção  inic ial  co locada  para  as chef ias  , pois 
acred i tava-se  que dev ido  ao longo per íodo  que pe rm e n ec e u -se  em cargos de 
chef ia  no s i s tem a  de en fe rm agem ,  pudesse  haver  uma in te rp re tação  d is to rc ida  
do obje tivo  des ta  inves t igação .  Ent re tan to ,  em vár ias  s i tuações  re forçou-se  que 
a meta  era  co n t r ib u i r  para  o s is tema, após a aná l i se  e conc lusão  do estudo,  o 
que p oss ib i l i tou  a a ce s s ib i l idade  de par t ic ipação .
A s eg u n d a  e tapa  es tabe lec ida  foi a ap l icação  de um questionár io .  
(Anexo 1). Após  um  per íodo  de três meses  de co le tas  des tes  dados,  extra iu -se  
de uma aná l i se  pa rc ia l  dos mesmos,  pe rgun tas  re levan te s  que deram
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em basam en to  para  a es t ru tu ração  do ques t ionár io  ap l icado .  O ques t ionár io  foi 
com pos to  por ques tões  aber tas ,  des t inado  a ve r i f ica r  o co n h ec im en to  e as 
in te rp re tações  que os en fe rm e iros  adm in is t radores  tem,  a re spe i to  da tomada  
de decisão ,  do p rocesso  dec isó r io  e da visão  da decisão  gerencia l .
A p ropos ta  in ic ia l  para  apl icação  do q ues t ionár io ,  era  en tregá- lo  
n um a  reunião  com todos  os en fe rm e iros  adm in is t rado res  p re sen te s ,  pa ra  que o 
re spondessem  e en t regassem  num mesm o m om ento .  En t re tan to ,  devido o 
avançar  da hora  para  o té rm ino  da reunião ,  os en fe rm e iros  so l ic i ta ram  levar  o 
ques t ionár io  e devo lvê- lo  no dia  seguin te  à tarde,  o que rea lm en te  ocorreu.
Da popu lação  de en fe rm eiros  adm in is t radores ,  num  tota l  de vinte e 
uma chef ias ,  quatro  não fo ram en tregues  devido à duas  chef ias  es ta rem em 
l icença  médica ,  e duas  em l icença  prêmio .  So l ic i tou-se  aos en fe rm e iros  que 
subs t i tu iam  as chef ias ,  re sponderem  ao ques t ionár io ,  mas  os m esm os  não se 
acharam capac i tados  nem com in formações  su f ic ien tes  pa ra  re sponderem  ao 
mesmo. Dos dezesse te  ques t ionár io s  en tregues ,  somente  um foi devo lv ido  em 
branco.
As in fo rm ações  à conf iguração  formal e ou tras  carac te r í s t icas  do 
s i s tem a  de en fe rm agem ,  em estudo,  fo ram ob t idas  a p a r t i r  de consu l ta  à 
docum entos  o rgan izac iona is ,  como reg im entos ,  m anua is  de p roced im en tos  e 
ro tinas ,  de a t r ibu ições ,  docum en tos  básicos  da DE, e peq u en as  publ icações  
in te rnas.
Cabe salien ta r ,  que a v ivênc ia  de oito anos em cargos  de chef ia  no 
s is tema, que fo ram de chefe  de serv iço  do am bula tó r io ,  da  d iv isão  de pacientes  
ex ternos  e in te rnos  e da d i re to r ia  de enfe rm agem ,  fac i l i t a ram  o acesso  as 
in form ações  necessá r ia s  para  o desenvo lv im en to  do es tudo .  N os  ú l t imos  três 
anos,  o conta to  m aio r  com a organ ização  foi a través  do desen v o lv im en to  de 
es tágio  cu rr icu la r  da d isc ip l in a  A dm in is t ração  de E n fe rm ag e m ,  bem como a 
pa r t ic ipação  em t raba lhos  d e senvo lv idos  no H U/UFSC.
A ú l t im a  etapa ,  cons t i tu iu -se  da ref lexão  do p e sq u is a d o r  sobre os 
dados  co le tados ,  que levou-o  de vo l ta  ao campo em m ui to s  m om entos ,  para  
que ju n to  com os en fe rm e iros  adm in is t rado res  pudesse  busca r  novos  e lementos  
que subs id ia ssem  a in te rp re tação  dos dados.  Houve ne ce s s id a d e  de d iscut ir -se  
com a lgumas  chef ias ,  sobre  os p roced im en tos  rea l izados  na  to m a d a  de decisão,  
para  que a observação  e a anál i se  rea l izada  re f le t i s sem  o pensam en to  dos 
mesmos.
Desta  forma,  a co le ta  de dados  procedeu-se  de d i fe ren te s  maneiras ,  
por en tender-se  que estas  levar iam  a uma melhor  co m p reen são  do obje to  de
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estudo , pois  de acordo com O ddone  (1986) ,  é a través  da com binação  dos 
d iv e rsos  m eios  que podemos  re so lver  o conhec im en to  qua l i ta t ivo .
O per íodo da cole ta  de dados  foi de 14 de ju n h o  à 30 de se tembro  de 
1993, quando  se obteve  a sa tu ração  dos dados,  ou seja,  os m esm os  com eçaram  
a to rna r - se  repe t i t ivos .
3.3. Reg is t ro  dos dados
Para  a concre t ização  des te  e s tudo ,  os dados  fo ram  reg is t rados  no 
diá rio  da pesqu isadora .  Os reg is t ros  das in form ações ,  na  m a io r ia  das vezes 
ocorr iam  concom i tan te tem en te  no ato da observação .  No en tan to ,  em a lgumas 
s i tuações  nem sempre  foi poss íve l  e fe tuar  o reg is t ro  dos dados  na  hora ,  o que 
se fazia ,  de p re fe rênc ia ,  num m om en to  pos te r io r  p róx im o.  C ons ta tou -se  na 
p rá t ica ,  que um tempo p ro longado  entre  a observação  e o reg is t ro  reduz  a 
h ab i l idade  de uma recordação  acurada ,  e a p reocupação  era  de não se perder  
in fo rm ações  e expressões  im por tan te s  para  o es tudo.
Todas  as reuniões  f r equen tadas  fo ram reg is t radadas  de acordo  com a 
segu in te  ordem: iden t i f icação  do órgão, data,  co o rdenação ,  chef ias  
p a r t ic ipan tes  e ausentes ,  conv idados ,  in íc io  e té rmino  p rev is to s ,  in ic io  e 
té rm ino  real  e pau ta  da reunião.
O d esenvo lv im en to  da reun ião  era reg is t rado  no diário  da 
pesqu isado ra ,  em fo rma de ano tações  l i te ra is ,  de acordo com a co locação  de 
cada  par t ic ipan te .  Ten tou-se  reg i s t ra r  t am b ém  as expressões  su b - tend idas  dos 
en fe rm e iros  adm in is t radores ,  que p o s s ib i l i t av a  o reg is t ro  de in fe rênc ias  na 
com preensão  do mom ento  da tom ada  de decisão.
Exem p l i f ican d o ,  t r an sc rev e -se  pa rc ia lm en te  um a  das  reuniões  
observadas .
"Reunião  da D ire to r ia  de Enfe rm agem ,  rea l izada  em 29 de ju n h o  de 
1993, sob a coordenação  do d i re to r  de en fe rm agem .  E s tav am  presen tes  os 
e n fe rm e iros  chefes  das seções  de CM M , CMF, UIC-I ,  UIC-II ,  CME, CC, MI, 
AEA, CA, IP,  AEA; chefes  dos  se rv iços  de EM, EC, EA, EP, EE, as chefes  da 
DPI e DPX, coo rdenadora  da CES,  fa l tando  a chefe  da seção de UTI.  O inicio 
p rev is to  era  14 horas  e 30 m inu tos  e o té rmino  às 15 horas  e 30 minu tos ,  no 
entan to ,  a reun ião  com eçou  as 14 horas  e 37 m inu tos  e o té rm ino  às 15 horas  e 
43 m inutos .  O coordenador  da reun ião  co locou  que,  os ob je t ivos  das reuniões  
da DE são: in teg ra r  as duas d iv isões ,  d ivu lga r  in fo rm ações  e tom ar  decisões .  A
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pauta  da  reun ião  não foi d ivu lgada  no in íc io  da reunião .  O pr im eiro  assunto  
co locado  pe lo  d i re to r  de en fe rm agem  a ser d iscu t ido  e decid ido, foi quan to  a 
pe r iod ic idade  das reuniões.  O mesm o p ropôs  que as reuniões  fossem 
qu inzena is ,  in te rca ladas  com as da DPI,  com in ic io  às 14.30 horas.  A chefe  da 
seção de A EA ,  concorda  com a pe r iod ic idade  mas sugere  que as reun iões  
com ecem  às 15.00 horas ,  pois no am bu la tó r io ,  os en fe rm eiros  tem p rob lem as  
com os a g en d am en to s  das consultas  dos c l ien tes  que j á  fo ram m arcados  com 
m ui ta  an teced ên c ia ,  a lém da in te r rupção  das  a t iv idades  vespe r t inas  ocorre rem  
muito  cedo, às 14.00 horas.  A chefe da Seção MI, sugere  que as reun iões  
sejam m ensa is ,  po is  entende que qu in zen a lm en te  a reunião  f icará  cansa t iva  e 
sem assun to  pa ra  decisões .  A chefe da D PX  af i rm a  que acha  ó timo a rea l ização  
de reun iões  q u inzena is ,  mas re força  a co locação  da  chefe  da seção  de AEA, 
quanto  ao p ro b le m a  que as chef ias de seções  do am bula tó r io  enfren ta rão  para  a 
pa r t ic ipação  das mesm as .  Relata  tam bém ,  que os en fe rm eiros  da DPX cobram 
em re lação  a a lgum as  decisões  tomadas  pe la  DPI,  quando estas  dever iam  ser 
dec id idas  nes te  forum que está  sendo p ropos to .  Para  con tornar  a s i tuação ,  
sugere  que ela  e achefe  do serviço de EA pa r t ic ipem  das reuniões  e d ivu lguem  
as in fo rm ações  e decisões  tomadas  pa ra  o co n h ec im en to  dos en fe rm e iros  de 
sua d iv isão .  A chefe  da seção do CC pos ic ionou-se  contra  esta  suges tão ,  
a rg um en tando  que se os obje t ivos  da reun ião  são a in tegração  e a tom ada  de 
decisão con jun ta ,  não tem sent ido a p ro p o s ta  da chef ia  da DPX. A chefe  da 
seção de AEA, conco rdou  com a a rgum en tação  da chefe  do CC, po is  gos tar ia  
de p a r t ic ipa r  das reun iões  para  maior  in teg ração  com as demais  chef ias .  O 
d i re to r  da DE re fo rça  mais  uma vez os ob je t ivos  da reunião,  e p e rgun tou  sobre 
a p o ss ib i l id ad e  do in íc io  da mesm a ser às 15.00 horas.  A chefe  da DPI 
ques t ionou  ju n to  as chef ias  de sua d iv isão ,  se te r iam  prob lem as  em aca ta r  a 
suges tão  do d i re to r ,  sendo que as m esm as  m an i fe s ta ram -se  favorave lm en te .  O 
di re tor  p e rg u n to u  então,  se todos e s tavam  de acordo  que a reun ião  fosse 
qu inzena l  com in ic io  às 15.00 horas  com uma hora  de duração ,  sendo acordado 
pelos  p re sen te s  es ta  proposta" .
T odos  os assun tos  d iscu t idos  e dec id idos  nes ta  reun ião ,  como nas 
demais ,  fo ram  reg is t rados  desta  maneira .
Após  o reg is tro  no diá r io  da pesqu isadora ,  os dados  eram 
c lass i f icados  confo rm e  p ropos ta  de S cha tzm an  & Straus  apud M arcon  (1989) 
da segu in te  forma:
- N o ta s  de observação  - são os re la tos  sobre  os eventos  ob t idos  pela  
observação ,  r e spos ta s  dos en fe rm eiros  ao ques t ionár io  e a consu l ta  de 
docum entos .
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- N o ta s  m edo to lóg icas  - re fe rem -se  aos p ro c e d im en to s  e es tr a tég ias  
u t i l izadas  sobre  o d e senvo lv im en to  do estudo, p ro p o rc io n a n d o  des ta  fo rma os 
e lementos  que subs id iam  a análi se  do conteúdo.
- N o tas  teór icas  - rep resen tam  a ten ta t iv a  de de r iva r  s ign if icados  de 
uma ou vár ias  no tas  de observação .  São fe itas  re f lexões ,  in te rpre tações  e 
in ferências  re a l izad as  no t ranscor re r  da co le ta  e anál i se  de dados,  com o 
obje tivo de d e sen v o lv e r  conceitos .
As no tas  m e todo lóg icas  e as no tas  teó r icas  fo ram ex tra ídas  durante  a 
análi se  das no tas  de observação ,  cons t i tu indo -se  a par te  re f lex iva  das 
anotações  do pe squ isado r ,  como dem ons t ra -se  a seguir :
Notas Metodológicas
- Es t ru tu ra  h ie rá rq u ic a  
-descrição do o rganogra  
ma
Notas de Observação
- coordenação  d i re to r  de 
enfe rmagem
Notas Teóricas
- re f lexões  sobre re lações  
de poder
m etodo log ia  da reun ião  
adm in is t ra t iva
metas  da DE
-inic io ,  té rmino  e d u r a ­
ção da reunião
- obje tivo  da reunião
-rac iona l ização  do tempo
-re f lexãosobre  in tegração 
das chef ias ,  condutas  
un i f icadas
decisão grupai
■integração, fo rum  de 
decisões  e s t r a tég icas
-par t ic ipação  de todas  
as chef ias
-comissão  de é tica  
fo rmada  pe la  DPI
-descen t ra l ização  do 
poder  decisór io
-porque  não par t ic ipam 
m em bros  da DPX, se é 
pa ra  toda  a enfe rm agem ?
3.4. Análise  dos dados
O m é to d o  de tr a tam ento  dos dados  co le tados ,  foi a través  da anál ise  
dos con teúdos ,  que  oco r reu  concom i tan tem en te  à co le t a  dos  mesm os.  Segundo 
Trevinos  (1987) ,  e s ta  é uma técn ica  va l iosa  p o s s ib i l i t an d o  a ampl i tude  na
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in te rpre tação  de dados de na tu reza  quali ta t iva .  De acordo  com Ludke & André 
(1986 ,p .45) "ana l isa r  os dados  qua l i ta t ivos  s ignif ica  t r ab a lh a r  todo  o materia l  
obt ido durante  a pesqu isa ,  ou seja,  os re la tos  de observações ,  as t ranscr ições  
de en trev is tas ,  as aná l i ses  de docum entos  e as dem ais  in formações  
d isponíve is" .  Os au tores  re fo rçam  que a análi se  es tá  p re sen te  em vár ios  
es tág ios  da inves t igação ,  to rnando-se  mais  s i s tem át ica  e mais  formal  após o 
encerram en to  da co le ta  de dados.
Desta  forma,  após o encerram ento  formal  da  co le ta  de dados,  
p rocedeu-se  a análise .  A través  das  re f lexões  cont idas  nas  no tas  de conteúdo e 
das es t ra tég ias  ado tadas  nas notas  metodo lóg icas ,  buscou -se  na  l i te ra tu ra ,  nos 
docum entos  o rg an izac iona is  e no suporte  teórico ,  os e lem en to s  necessár ios  
para  a ca rac te r ização  do m acro ss i s tem a  hosp i ta la r  de ens ino  e do s is tema de 
enfermagem.
A par t i r  do ques t ionár io  ap licado,  ex t ra iu -se  a ca rac te r ização  dos 
en fe rm eiros  adm in is t rado re s  a t ravés  da tabulação  m anua l ,  que segundo Gil 
(1991)  consis te  em agrupa r  os casos  que estão nas várias  c a tego r ia s  de análise.  
Os ag rupam entos  e s tabe lec idos  foram: quan t i f icação  dos  in fo rm an tes ,  tempo 
de traba lho  no hosp i ta l ,  t empo de chef ia  e formação em pós  graduação. A 
análi se  destes  dados  são ap resen tados  desc r i t ivam ente .
Sobre a le i tu ra  das ques tões  aber tas  dos q u es t io n á r io s  e dos regis tros  
das no tas  de observação ,  m e to d o ló g ica  e teórica,  e lab o ro u -se  as e tapas  de 
análi se  que re f le tem  a v isão  da decisão gerenc ia l  dos enfermeiros  
adm in is t radores  do s i s tem a  de en fe rm agem  do H U /U F S C .  Estas etapas 
surg i ram  a pa r t i r  dos ob je t ivos  e s tabe lec idos  de acordo  com o níveis 
operac iona l ,  tá t ico  e e s t ra tég ico ,  e de aspectos  gera is  que se repe t i ram  ao 
longo do t ra tam en to  dos dados.
A p r im e i r a  e tapa  - Tom ada  de decisão: como en tendem  os 
enfe rmeiros  a dm in is t rado re s ,  in te rp re ta  o pensam ento  do en fe rm e iro  acerca da 
questão: o que você en tende  por tom ar  decisão?
A segunda  e tapa  - Tom ada  de decisão no nível o p e rac iona l ,  expressa  
os t ipos  de dec isão  e a lóg ica  dominante  no p ro ce sso  decisór io  dos 
en fe rm eiros  ad m in is t r ad o re s  que  ocupam  cargos  de chef ias  de  seção.  Procede- 
se esta  análi se ,  sobre  as obse rvações  co le tadas  nas r eun iões  das seções e 
a través  das ques tões  de 2 a 10 do ques t ionár io .
A te rce i ra  e tapa  - T om ada  de decisão no n íve l  tá t ico ,  expressa  os 
t ipos  de decisão  e a lóg ica  dom inan te  no processo  dec isó r io  dos enfermeiros  
adm in is t rado res  no nível in te rm ed iá r io ,  cons t i tu ídos  pe las  chef ias  de serviços
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e d iv isões .  A análi se  decorre  das observações  e ques tões  de 2 a 10 do 
ques t ionár io .
A quar ta  e tapa  - Tom ada  de decisão  no nível e s t ra tég ico  refle te  os 
t ipos  de decisão  e a lógica  dom inan te  no processo  dec isór io  da D ire to r ia  de 
E n fe rm ag em  e da Comissão  de Educação  em Serviço.  A aná l i se  ocorreu  
confo rm e  o descr i to  nas e tapas  dois  e três.
As respostas  dos en fe rm e iros  adm in is t radores ,  u t i l izadas  nas 
anál i ses  das e tapas ,  fo ram iden t i f icadas  com as le tras re la c ionadas  aos níveis  
dos cargos  ocupados  e o núm ero  co r re sponden te  ao da iden t i f icação  do 
ques t ionár io ,  como por exemplo: 0 1 .  Quando m enc iona-se  0 1 ,  s ign i f ica  que 
desc reve- se  o re la tado  pelo en fe rm eiro  que a tua no nível ope rac iona l  e o 
número  da iden t i f icação  do ques t ionár io .
Nas  anál i ses  das observações  co le tadas ,  a iden t i f icação  foi mediante  
a le tra  co r re sponden te  ao nível h irá rqu ico ,  e as le tras em m inúscu lo  
c o r re sponden te  a iden t i f icação  das seções.  E x e m p l i f ic a n d o -se  NOa, 
co r re sponde  a p r im eira  seção a ser iden t i f icada  no nível o pe rac iona l ,  NO b a 
segunda ,  e a ss im  con t inuadam en te ,  NT s ign i f ica  o níve l  tá t ico  e N E  o nível 
es t ra tég ico .
4. D E S C R I Ç Ã O  DO C O N T E X T O
O p r e s e n t e  c a p í t u l o  a p r e s e n t a  a d e s c r i ç ã o  do m a c r o s s i s t e m a  
h o s p i t a l a r  de  e n s i n o  - H o s p i t a l  U n i v e r s i t á r i o  da  U n i v e r s i d a d e  F e d e r a l  
de S a n t a  C a t a r i n a  ( H U / U F S C ) , d o  S i s t e m a  de  E n f e r m a g e m  d e n o m i n a d o  
D i r e t o r i a  de  E n f e r m a g e m  (D E )  e da  p o p u l a ç ã o  e s t u d a d a .
4 .1 .  C a r a c t e r i z a ç ã o  do M a c r o s s i s t e m a  H o s p i t a l a r  de  E n s i n o
"O s  h o s p i t a i s  c o l o c a m - s e  e n t r e  as  m a i s  c o m p l e x a s  
o r g a n i z a ç õ e s  da  s o c i e d a d e  m o d e r n a  e se c a r a c t e r i z a m  p o r  u m a  d i v i s ã o  
de t r a b a l h o  e x t r e m a m e n t e  a c u r a d a ,  b e m  c o m o  p o r  u m a  a f i n a d a  g a m a  de 
a p t i d õ e s  t é c n i c a s .  O g r a n d e  h o s p i t a l  p r o c u r a  p r e e n c h e r  um  c o n j u n t o  de 
f i n a l i d a d e s ,  p r i n c i p a l m e n t e  o t r a t a m e n t o  d o s  d o e n t e s ,  o e n s i n o  e a 
p e s q u i s a .  A u m  só t e m p o ,  e le  f a z  o p a p e l  de  h o t e l ,  de  c e n t r o  de 
t r a t a m e n t o ,  de l a b o r a t ó r i o ,  de u n i v e r s i d a d e .  E m  v i r t u d e  da  a l t a  
e s p e c i a l i z a ç ã o  d a s  s u a s  o p e r a ç õ e s ,  e x e c u t a d a s  c o m  b a s e  em  v a s t a  g a m a  
de p e s s o a l  p r o f i s s i o n a l  e t é c n i c o ,  o g r a n d e  h o s p i t a l  e n f r e n t a  p r o b l e m a s  
m u i t o  s é r i o s  de  c o o r d e n a ç ã o  e de a u t o r i d a d e ' '  ( W i l s o n  c i t a d o  p o r  K a s t  e 
R o s e n z w e i g ,  1 9 8 0 , p . 5 9 6).
O h o s p i t a l  sob  o e n f o q u e  s i s t ê m i c o ,  p o d e  s e r  c o n s i d e r a d o  
c o m o  u m  s i s t e m a  a b e r t o ,  s o c i o t é c n i c o  e s t r u t u r a d o ,  q u e  r e c e b e  i n p u t s ,  
p r o c e s s a - o s  e d e v o l v e  ao a m b i e n t e  a t r a v é s  d o s  o u t p u t s ,  r e a v a l i a n d o  
s eu s  p r o c e d i m e n t o s  a t r a v é s  do f e e d b a c k .  C a r a c t e r i z a d o  c o m o  um 
s i s t e m a  c o m p l e x o  de e l e m e n t o s  em i n t e r a ç ã o  m ú t u a ,  e s t e  s i s t e m a  p a r a  
e f e i t o s  d e s t e  e s t u d o ,  s e r á  c o n s i d e r a d o  um  m a c r o s s i t e m a  h o s p i t a l a r .
S e g u n d o  o M i n i s t é r i o  da  S a ú d e  a p u d  S i q u e i r a  ( 1 9 9 3 ) ,  o 
h o s p i t a l  e s ç o l a  é um  h o s p i t a l  g e r a l  d e s t i n a d o  a c o n s t i t u i r - s e  em  um 
c e n t r o  de  c o o r d e n a ç ã o  e i n t e g r a ç ã o  do s e r v i ç o  m é d i c o - h o s p i t a l a r  de 
u m a  á r e a ,  u t i l i z a d o  p o r  E s c o l a s  de  C i ê n c i a s  da  S a ú d e ,  c o m o  c e n t r o  de 
f o r m a ç ã o  p r o f i s s i o n a l .  A s s i m ,  c o m p o r t a - s e  o m a c r o s s i s t e m a  h o s p i t a l a r ,  
p e r t e n c e n t e  a U n i v e r s i d a d e  F e d e r a l  de  S a n t a  C a t a r i n a  ( U F S C ) ,  
i n a u g u r a d o  em  2 de m a io  de 1980 .
>
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De a c o r d o  c o m  o a r t i g o  l o .  do R e g i m e n t o  I n t e r n o  do H o s p i t a l  
U n i v e r s i t á r i o  ( H U , 1 9 9 2 ) ,  e s t e  é um ó r g ã o  s u p l e m e n t a r  da  U F S C ,  
d i r e t a m e n t e  v i n c u l a d o  ao R e i t o r .  É um  h o s p i t a l  g e r a l ,  que  t e m  c o m o  
f i n a l i d a d e  p r o m o v e r  a a s s i t ê n c i a ,  e n s i n o ,  p e s q u i s a  e e x t e n s ã o  na  á r e a  
da  s a ú d e  e a f i n s ,  e s t a n d o  h a r m o n i z a d o  c o m  o S i s t e m a  de S a ú d e  v i g e n t e .  
P o r  s e r  u m  h o s p i t a l  e s c o l a  é i m p r e s c i n d í v e l  e o b r i g a t ó r i a  a i n t e g r a ç ã o  
d o c e n t e  a s s i t e n c i a l .
O s e g u n d o  a r t i g o  do  R e g i m e n t o  I n t e r n o  d e f i n e  c o m o  o b j e t i v o s  
do H U / U F S C :
I - S e r  c a m p o  de  e n s i n o ,  p e s q u i s a  e e x t e n s ã o  n a  á r e a  d a  s a ú d e  e a f in s ,  
em e s t r e i t a  r e l a ç ã o  e sob  o r i e n t a ç ã o  d a s  C o o r d e n a d o r i a s  e dos  
D e p a r t a m e n t o s  de E n s i n o ,  q u e  n e l e  e f e t i v a m e n t e  a t u a m .
II - P r e s t a r  a s s i t ê n c i a  à c o m u n i d a d e  na  á r e a  d a  s a ú d e  em to d o s  os 
n í v e i s  de c o m p l e x i d a d e  em f o r m a  u n i v e r s a l i z a d a  e i g u a l i t á r i a .
A d o t a n d o - s e  o e n f o q u e  m o d e r n o  de  s i s t e m a s  c i t a d o  p o r  K a s t  e 
R o s e n z w e i g  ( 1 9 8 0 )  e A r n d t  e H u c k b a y  ( 1 9 8 3 ) ,  o h o s p i t a l  s e r á  
c a r a c t e r i z a d o  de  a c o r d o  c o m  as m e t a s  e v a l o r e s ,  e s t r u t u r a ,  t e c n o l o g i a ,  
s i s t e m a  s o c i a l  e a d m i n i s t r a ç ã o .
S e g u n d o  K a s t  e R o s e n z w e i g  ( 1 9 8 0 ) ,  os  h o s p i t a i s  g e r a i s  t êm  
o b j e t i v o s  n u m e r o s o s  e d i v e r s i f i c a d o s ,  c o m o  o e n s i n o ,  a p e s q u i s a  que  
p r e c i s a m  s e r  i n t e g r a d o s  às o p e r a ç õ e s  h o s p i t a l a r e s ,  e c o m o  o b j e t i v o  
p r i n c i p a l  a t e n d e r  a o s  p a c i e n t e s  em s u a s  n e c e s s i d a d e s ,  a t e n ç õ e s  e de 
t r a t a m e n t o .  O s i s t e m a  de v a l o r e s  p r o v é m  d o s  v a l o r e s  e n o r m a s  s o c io -  
c u l t u r a i s ,  b e m  c o m o  d o s  c ó d i g o s  de é t i c a  e p r i n c i p a l m e n t e  dos  
j u r a m e n t o s  p r e s t a d o s  p e l o s  m é d i c o s  e e n f e r m e i r o s ,  s e r v i n d o  c o m o  
p a d r õ e s  de  c o n d u t a  p r e s c r i t a  p e l o s  r e s p e c t i v o s  g r u p o s  p r o f i s s i o n a i s .  
A s s i m ,  de  a c o r d o  c o m  os  m e s m o s  a u t o r e s  ( p . 5 9 9 )  " e s s e s  são  v a l o r e s  
que  f a z e m  c o m  q u e  as p e s s o a s  e x e c u t e m  s e u s  s e r v i ç o s  tão  
p r o f i s s i o n a l i z a d o s  e e s p e c i a l i z a d o s ,  de f o r m a  a a t i n g i r  um  f im  c o m u m " .  
C o m o  as f r o n t e i r a s  da s  a t i v i d a d e s  h o s p i t a l a r e s  se a l a r g a r a m  com  o 
a v a n ç o  t e c n o l ó g i c o ,  as m e t a s  e v a l o r e s  c o m o  c o n s e q u ê n c i a ,  se 
d i v e r s i f i c a r a m ,  t o r n a n d o - s e  m a i s  a m p l a s .
N o  H U / U F S C ,  a a t u a l  d i r e t o r i a ,  j u n t a m e n t e  co m  as  d e m a i s  
c h e f i a s  do h o s p i t a l ,  d e s e n v o l v e u  o c u r s o  D e s e n v o l v i m e n t o  G e r e n c i a l  
p a r a  C h e f i a s ,  no  p e r í o d o  de c in c o  à n o v e  de  o u t u b r o  de 1 992 ,  o n d e  
a t r a v é s  de g r u p o s  de t r a b a l h o ,  i n d e n t i f i c a r a m  v á r i o s  p r o b l e m a s  
e s t a b e l e c e n d o  p r i o r i t a r i a m e n t e  c in c o .  De  a c o r d o  c o m  o r e l a t ó r i o
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a p r e s e n t a d o ,  os m a i o r e s  p r o b l e m a s  d e t e c t a d o s  em  o r d e m  d e c r e s c e n t e  
são :  d e f i c i ê n c i a  na  e s t r u t u r a  de a p o io  do e n s i n o  e à p e s q u i s a ,  não  
c o n c l u s ã o  da  á r e a  f í s i c a  do h o s p i t a l ;  a u s ê n c i a  de  u m a  p o l í t i c a  de 
p e s s o a l  c l a r a m e n t e  e s t a b e l e c i d a ;  o r g a n i z a ç ã o  d e f i c i e n t e  e c a r ê n c i a  de 
e q u i p a m e n t o s .
B a s e a d o s  n e s t e  d i a g n ó s t i c o ,  f o r a m  e s t a b e l e c i d a s  c o m o  m e ta s :  
d e s e n v o l v e r  q u a l i f i c a ç ã o  p r o f i s s i o n a l  e t r a n s p a r ê n c i a  n a s  q u e s t õ e s  de 
p e s s o a l ;  i n c e n t i v a r  a p e s q u i s a ;  c o n c l u i r  as d u a s  c l í n i c a s  m é d i c a s  e a 
n e u r o - p s i q u i a t r i c a  s e m i  c o n s t r u í d a s ;  c o n t r o l a r  m e l h o r  m a t e r i a i s  e 
e q u i p a m e n t o s  u s a d o s  no  H U ,  e s t a b e l e c e n d o  r e l a ç ã o  e n t r e  p r o d u ç ã o  e o 
c o n s u m o  g a r a n t i n d o  os  e s t o q u e s  i n d i s p e n s á v e i s ;  e a s s e s s o r a r  o 
p r o c e s s o  de m e l h o r  o r g a n i z a ç ã o  das  u n i d a d e s .  E s t a s  m e t a s  e s t ã o  s en d o  
o p e r a c i o n a l i z a d a s  a t r a v é s  de um p l a n o  de  a ç ã o  e d e v e r ã o  ser  
a l c a n ç a d a s  à m é d i o  e l o n g o  p r a z o .
De a c o r d o  c o m  o e x p o s t o ,  p o d e - s e  d i z e r  q u e  as m e ta s  
p r o p o s t a s  p a r a  o h o s p i t a l  c o n f i r m a m  a t e o r i a ,  i s t o  é,  e s t ã o  
d i v e r s i f i c a d a s  p a r a  a á r e a  de p e s s o a l ,  p e s q u i s a ,  c o n s t r u ç ã o  de  á rea  
f í s i c a ,  m a t e r i a l  e o r g a n i z a ç ã o .  E n t r e t a n t o ,  n ã o  se  p o d e  d e i x a r  de 
s a l i e n t a r ,  que  t o d a s  e s s a s  m e t a s  t e n d e m  a p r o p o r c i o n a r  m e l h o r e s  
c o n d i ç õ e s  de  t r a t a m e n t o  do c l i e n t e .
Q u a n t o  a t e c n o l o g i a ,  em t o d a  a h i s t ó r i a  a n t i g a  d o s  h o s p i t a i s ,  
os r u d i m e n t a r e s  c o n h e c i m e n t o s  t e c n o l ó g i c o s  l i m i t a v a m  s u a s  a t i v i d a d e s  
ao c u i d a r  do p a c i e n t e .  O d e s e n v o l v i m e n t o  da  t e c n o c l o g i a  m é d i c a ,  
i n t r o d u z i u  m u d a n ç a s  de f u n d a m e n t a l  i m p o r t â n c i a  n a s  m e t a s ,  na 
e s t r u t u r a  e em  o u t r o s  s u b s i s t e m a s  de s u a  o r g a n i z a ç ã o .  " N o s  h o s p i t a i s  
m o d e r n o s ,  é e v i d e n t e  q u e  a e q u i p e  m é d i c a  é a p r i n c i p a l  f o n t e  de 
t e c n o l o g i a "  ( K a s t  e R o s e n z w e i g ,  1 9 8 0 , p . 6 0 1 ) .  D e s t a  f o r m a ,  s u r g e m  as 
d i v e r s a s  e s p e c i a l i d a d e s  q u e  i n f l u e n c i a m  a p r á t i c a  de o u t r o s  
p r o f i s s i o n a i s  c o m o  da  e n f e r m a g e m ,  b i o q u í m i c a  e n u t r i ç ã o  e n t r e  o u t r o s ,  
b e m  c o m o  na  a q u i s i ç ã o  de  e q u i p a m e n t o s  e i n s t a l a ç õ e s  c a d a  v e z  m a is  
s o f i s t i c a d o s  e c o m p l e x o s  n a  á r e a  de d i a g n ó s t i c o  e t r a t a m e n t o .
O H U / U F S C  r e f l e t e  e x a t a m e n t e  o q u e  a l i t e r a t u r a  p r e c o n i z a .  
P o r  s e r  u m  h o s p i t a l  g e r a l  e de e n s i n o ,  e n c o n t r a - s e  u m a  g a m a  de 
e s p e c i a l i d a d e s  m é d i c a s ,  r e q u e r e n d o  á r e a  f í s i c a  e e q u i p a m e n t o s  
s o f i s t i c a d o s  p a r a  o a t e n d i m e n t o  d o s  c l i e n t e s .  C o n s e q u e n t e m e n t e ,  os 
d e m a i s  p r o f i s s i o n a i s  a t u a n t e s  no  m a c r o s s i s t e m a ,  t e n d e m  a a c o m p a n h a r  
a d i v e r s i f i c a ç ã o  de  e s p e c i a l i z a ç õ e s ,  e m b o r a  n a  e n f e r m a g e m ,  a i d é i a  do 
e n f e r m e i r o  e s p e c i a l i s t a  a i n d a  s e j a  b a s t a n t e  c o n t r a  a r g u m e n t a d a .
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A e s t r u t u r a  o r g a n i z a c i o n a l  do  h o s p i t a l  g e r a l  d i f e r e  do m o d e l o  
b u r o c r á t i c o  de o u t r a s  o r g a n i z a ç õ e s ,  d e v i d o  ao r e l a c i o n a m e n t o  
c a r a c t e r í s t i c o  e n t r e  a a u t o r i d a d e  f o r m a l  d o s  c a r g o s  - r e p r e s e n t a d a  p e l a  
h i e r a r q u i a  a d m i n i s t r a t i v a  e a a u t o r i d a d e  d e r i v a d a  dos  c o n h e c i m e n t o s ,  
r e p r e s e n t a d a  p r i n c i p a l m e n t e  p e l o s  m é d i c o s .  ( K a s t  e R o s e n z w e i g ,  1980;  
e P i r e s , 1 9 8 9 ) .  G e o r g o p o u l o s  e M a n n a p u d  K a s t  e R o s e n z w e i g  ( 1 9 8 0 ,  
p . 6 0 2 ) ,  a f i r m a m  q u e  " p a r a  o d e s e n v o l v i m e n t o  de s u a  m i s s ã o ,  o h o s p i t a l  
d e p e n d e  de  u m a  e x t e n s a  d i v i s ã o  de  s e r v i ç o s  c o m  b a s e  n a  c o m p l e x a  
e s t r u t u r a  o r g a n i z a c i o n a l ,  c o m p o s t a  de  n u m e r o s o s  e d i v e r s i f i c a d o s  
d e p a r t a m e n t o s ,  e q u i p e s ,  g a b i n e t e s  e c a r g o s ,  e co m  b a s e  a i n d a ,  num  
e l a b o r a d o  s i t e m a  de c o o r d e n a ç ã o  de t a r e f a s ,  f u n ç õ e s  e i n t e r a ç ã o  
s o c i a l " .
Em  r e l a ç ã o  a e s t r u t u r a  f o r m a l  e i n f o r m a l ,  o H U / U F S C  
c o m p o r t a - s e  de a c o r d o  c o m  o m e n c i o n a d o .  O h o s p i t a l  é c o n s t i t u í d o  
p e l o s  s i s t e m a s  a d m i n i s t r a t i v o ,  de  e n f e r m a g e m ,  de  m e d i c i n a  e de a p o io  
a s s i s t e n c i a l ,  que  t e m  s u a s  c o m p e t ê n c i a s  e s t a b e l e c i d a s  no  r e g i m e n t o  
i n t e r n o ,  e s t a n d o  s u b o r d i n a d o s  à d i r e ç ã o  g e r a l ,  e e s t e s  s u b o r d i n a d o s  ao 
C o n s e l h o  D i r e t o r  do H U.  O s  s i s t e m a s  e s t ã o  d i v i d i d o s  em  s e r v i ç o s ,  
s e ç õ e s  e s e t o r e s  de  a c o r d o  c o m  as e s p e c i a l i d a d e s  e t a r e f a s  a s e r e m  
r e a l i z a d a s .  P a r a  m e l h o r  v i s u a l i z a ç ã o  da  e s t r u t u r a  h i e r á r q u i c a  v id e  o 
o r g a n o g r a m a .  ( A n e x o  2) .
P a r a l e l o  a e s t r u t u r a  o r g a n i z a c i o n a l  f o r m a l ,  p e r c e b e - s e  
t a m b é m ,  que  e x i s t e  a a u t o r i d a d e  d e r i v a d a  d o s  c o n h e c i m e n t o s  m é d i c o s ,  
t r a d u z i d o s  p r i n c i p a l m e n t e ,  c o m o  a f i r m a  P i r e s  ( 1 9 8 9 , p . 9 7 )  " . . .  que  se 
a p r o p r i a  do  c o n t r o l e  do  p r o c e s s o  de  t r a b a l h o  em s a ú d e ,  d e t e n d o  o s a b e r  
s o b r e  a c a u s a ,  a s i n t o m a t o l o g i a  e o d e s e n v o l v i m e n t o  d a s  d o e n ç a s ;  
d e l e g a  a o s  e n f e r m e i r o s  a a p l i c a ç ã o  de  m e d i c a m e n t o s  e os  c u i d a d o s  
b á s i c o s  c o m  os d o e n t e s ,  e a o s  b o t i c á r i o s ,  o c o n t r o l e  e m a n i p u l a ç ã o  dos  
m e d i c a m e n t o s  a s e r e m  f o r n e c i d o s  p a r a  u so  m é d i c o " .  A s s i m ,  p o d e - s e  
a f i r m a r ,  q u e  o p r o d u t o  f i n a l  é u m a  a ç ã o  de s a ú d e ,  q u e  r e s u l t a  da  
p a r c e l a  do t r a b a l h o  de  d i v e r s o s  p r o f i s s i o n a i s ,  c o n t r o l a d a  
i n f o r m a l m e n t e  p e lo  m é d i c o ,  p o i s  f o r m a l m e n t e ,  as u n i d a d e s  a s s i t e n c i a i s  
s ão  g e r e n c i a d a s  p e l o s  e n f e r m e i r o s .
O s i s t e m a  p s i c o s s o c i a l ,  é u m a  das  c a r a c t e r í s t i c a s  
f u n d a m e n t a i s  d o s  h o s p i t a i s  q u e  u t i l i z a m  t e c n o l o g i a  s o f i s t i c a d a  e 
p o s s u e m  u m a  e s t r u t u r a  c o m p l e x a .
S e g u n d o  G e o r g o p o u l o s  c i t a d o  p o r  K a s t  e R o s e n z w e i g  ( 1980 ,  
p . 6 0 7 ) ,  " u m a  o r g a n i z a ç ã o  h o s p i t a l a r  n ã o  c o n s t i t u i  m e r o  a r r a n j o
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t e c n o l ó g i c o  o n d e  p e s s o a s  t r a b a l h a m  de  c o n f o r m i d a d e  c o m  as e x i g ê n c i a s  
do p l a n o  de  s e r v i ç o ,  ou  de c o n f o r m i d a d e  c o m  as r e g r a s ,  r e g u l a m e n t o s  e 
p r o c e s s o s  v i g e n t e s ,  ou e n t ã o  de c o n f o r m i d a d e  c o m  l i n h a s  de 
c o m u n i c a ç ã o  f o r m a i s  e co m  c o m a n d o s  f o r m a i s  que  o p e r e m  de c i m a  p a r a  
b a i x o .  E l e  é, t a m b é m ,  um s i s t e m a  h u m a n o  e s o c i a l .  É um  s i s t e m a  c u j o s  
m e m b r o s ,  c o n t r a r i a m e n t e  às p e ç a s  de  um  m á q u i n á r i o  ou  e q u i p a m e n t o ,  
p o s s u e m  e u t i l i z a m  o p o d e r  de  r a c i o c i n a r ,  de  f o r m a r  o p i n i õ e s ,  de 
e s t a b e l e c e r  r e l a ç õ e s  não  f o r m a i s  e de t o m a r  d e c i s õ e s  - d e c i s õ e s  que  
p o d e m  s e r  r a c i o n a i s  ou i r r a c i o n a i s ,  c o r r e t a s  ou  i n c o r r e t a s ,  d e s e j á v e i s ,  
sob  o p o n t o  de v i s t a  da  o r g a n i z a ç ã o ,  ou  i n d e s e j á v e i s .  N e n h u m a  
o r g a n i z a ç ã o  p o d e  t e r  um p l a n o  de t r a b a l h o ,  p o r  m a i s  r a c i o n a l  e 
t e c n o l o g i c a m e n t e  c o m  e f i c i ê n c i a  s em  t o m a r  em c o n s i d e r a ç ã o  os  f a t o r e s  
h u m a n o s  do t r a b a l h o ,  sem  r e c o n h e c e r  d e v i d a m e n t e  as  p o d e r o s a s  f o r ç a s  
s o c i o - p s i c o l ó g i c a s  que  e n t r a m  em o p e r a ç ã o " .
O s i s t e m a  p s i c o s s o c i a l  p o d e  s e r  c o m p o s t o  p e lo  p a c i e n t e ,  
e q u i p e  m é d i c a ,  e q u i p e  de e n f e r m a g e m ,  e q u i p e  a d m i n i s t r a t i v a  e e q u i p e  
de  a p o i o  a s s i t e n c i a l .
De  a c o r d o  c o m  os  d a d o s  c o l h i d o s  n a  D i v i s ã o  A u x i l i a r  de 
P e s s o a l  do  H U / U F S C ,  o h o s p i t a l  c o n t a  c o m  m i l  c e n t o  e o i t e n t a  e q u a t r o  
( 1 1 8 4 )  f u n c i o n á r i o s .  D e s t e s ,  o i t o c e n t o s  e v i n t e  e q u a t r o  ( 8 2 4 )  são  do 
q u a d r o  p e r m a n e n t e ,  d u z e n t o s  e t r i n t a  e s e t e  ( 2 3 7 )  são  f u n c i o n á r i o s  
c o n t r a t a d o s  p e l a  F u n d a ç ã o  de A m p a r o  à P e s q u i s a  U n i v e r s i t á r i a  
( F A P E U ) ,  p o r t a n t o ,  p a g o s  p e l a  r e c e i t a  do p r ó p r i o  h o s p i t a l  e c i n q u e n t a  
e c i n c o  ( 5 5 )  s ão  b o l s i s t a s  u n i v e r s i t á r i o s .  O n ú m e r o  de s e r v i d o r e s  po r  
l e i t o ,  r e f e r e n c i a d o  n o s  t r a b a l h o s  t é c n i c o s  a p u d  S i l v a  et  a l l i .  ( 1 9 9 3 )  
p a r a  os  h o s p i t a i s  u n i v e r s i t á r i o s ,  é de  3 ,5  à 5 ,5 ;  e n q u a n t o  no  H U / U F S C  
e s t a  r e l a ç ã o  é de 6 ,7 5 ,  p o d e n d o - s e  i n t e r p r e t a r  c o m o  um 
s u p e r d i m e n s i o n a m e n t o  de p e s s o a l ,  q u e  p r o v a v e l m e n t e  e n c o n t r a - s e  
d i s t r i b u í d o  de f o r m a  d e s i g u a l  e n t r e  a a t i v i d a d e  f im  e a t i v i d a d e  m e io .  
Em r e l a ç ã o  a o s  f u n c i o n á r i o s ,  o h o s p i t a l  t e m  e n f r e n t a d o  s é r i o s  
p r o b l e m a s  e c o n f l i t o s  d e c o r r e n t e s  da  c o e x i s t ê n c i a  de c o n t r a d o s  
d i f e r e n t e s  do  p e s s o a l  e f e t i v o  e d a  F A P E U .
O H U / U F S C  t e m  s u a  c a p a c i d a d e  de i n t e r n a ç ã o  p r e v i s t a  p a r a  
t r e z e n t o s  e v i n t e  (3 2 0 )  l e i t o s ,  s e n d o  q u e  no m o m e n t o  e s t ã o  em 
f u n c i o n a m e n t o  c e n t o  e s e t e n t a  ( 1 7 0 ) .  A l é m  d o s  l e i t o s  de i n t e r n a ç ã o ,  
e n c o n t r a m - s e  em a t i v i d a d e s ,  c i n q u e n t a  e s e i s  (5 6 )  s a l a s  de a m b u l a t ó r i o  
e c i n c o  ( 5 )  s a l a s  de  c i r u r g i a .  N o  an o  de  1 9 9 2 ,  o h o s p i t a l  r e a l i z o u  c e n to  
e o i t e n t a  e u m  m i l  e v i n t e  e c i n c o  ( 1 8 1 . 0 2 5 )  a t e n d i m e n t o s
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a m b u l a t o r i a i s ,  s e t e n t a  e um m i l  e s e t e n t a  e t r ê s  ( 7 1 . 0 7 3 )  a t e n d i m e n t o s  
de e m e r g ê n c i a ,  um  m i l  t r e z e n t o s  e n o v e n t a  e u m a  ( 1 . 3 9 1 )  c i r u r g i a s  e 
t r ê s  m i l  d u z e n t o s  e t r i n t a  e s e t e  ( 3 . 2 3 7 )  i n t e r n a ç õ e s .
Os p r i n c i p a i s  i n d i c a d o r e s  de  s a ú d e  e de a s s i s t ê n c i a  do 
h o s p i t a l ,  c o l e t a d o s  j u n t o  ao S e r v i ç o  de  P r o n t u á r i o  do P a c i e n t e  ( S P P ) ,  
r e f e r e n t e s  ao  a n o  de  1992 ,  f i c a r a m  a s s i m  d e t e r m i n a d o s .
A t a x a  de  o c u p a ç ã o  h o s p i t a l a r  "é a r e l a ç ã o  p e r c e n t u a l  e n t r e  o 
t o t a l  do p a c i e n t e - d i a  e o n ú m e r o  de l e i t o s - d i a  do m e s m o  p e r í o d o " ,  c u jo  
p r e c o n i z a d o  c o m o  id e a l  é em t o r n o  de 8 0 %  ( M i n i s t é r i o  da  S a ú d e  e 
P r e v i d ê n c i a  S o c i a l ,  19 7 2 ) .  N o H U / U F S C  e s t a  t a x a  fo i  de 8 4 ,2 6 % ,  
r e p r e s e n t a n d o  q u e  os  l e i t o s  q u a s e  s e m p r e  m a n t e m - s e  o c u p a d o s ,  l e v a n d o  
o s i t e m a  de e n f e r m a g e m  a um r i t m o  a c e l e r a d o ,  p o i s  t e m  p o u c o  t e m p o  
p a r a  o p r e p a r o  do  l e i t o  p a r a  r e c e b e r  o p r ó x i m o  p a c i e n t e .
A m é d i a  de p e r m a n ê n c i a  é o b t i d a  p e l a  " r e l a ç ã o  n ú m e r i c a  e n t r e  
o t o t a l  de  d o e n t e s  d i a s  n u m  d e t e r m i n a d o  p e r í o d o  e o t o t a l  de d o e n t e s  
s a í d o s  ( a l t a s  e ó b i t o s ) " ,  s e n d o  p r e c o n i z a d o  p e l o  M i n i s t é r i o  da  S a ú d e  e 
P r e v i d ê n c i a  S o c i a l  ( 1 9 7 2 ) ,  c o m o  id e a l  p a r a  a c l í n i c a  m é d i c a  6 ,5  d ia s  e 
p a r a  a c l í n i c a  c i r ú r g i c a  5,8 d i a s .  N o  m a c r o s s i s t e m a  h o s p i t a l a r ,  e s t a  
m é d i a  fo i  1 8 ,1 9  d i a s  p a r a  a c l í n i c a  m é d i c a  e de  1 3 ,7 2  p a r a  a c l í n i c a  
c i r ú r g i c a .  C o m o  p o d e - s e  c o n s t a t a r  a t r a v é s  da  c o m p a r a ç ã o  co m  os 
p a d r õ e s ,  a m é d i a  de  p e r m a n ê n c i a  do p a c i e n t e  i n t e r n a d o  e s t á  m u i t o  a l t a .  
P o d e - s e  i n f e r i r ,  q u e  p o r  s e r  um  h o s p i t a l  e s c o l a ,  há  i n t e r e s s e  na  
p e r m a n ê n c i a  m a i o r  de p a c i e n t e s  c u jo  e s t a d o  c l í n i c o  s e j a  s i g n i f i c a t i v o  
p a r a  o e s t u d o .  O u t r o  f a t o r  a s e r  c o n s i d e r a d o ,  é q u e  m u i t o s  p a c i e n t e s  
são  p r o c e d e n t e s  de r e g i õ e s  d i s t a n t e s ,  c u j a  l o c o m o ç ã o  d e p e n d e  de 
t r a n s p o r t e s  a d e q u a d o s  que  m u i t a s  v e z e s  n ã o  e s t ã o  d i s p o n í v e i s  no 
m o m e n t o  d a  a l t a ,  b e m  c o m o  q u a n d o  são  t r a n s f e r i d o s  p a r a  o H U / U F S C ,  
e s t ã o  em  c o n d i ç õ e s  de  s a ú d e  b a s t a n t e  d e b i l i t a d a  e / o u  c r í t i c a .  T o d a v i a ,  
s e n t e - s e  a n e c e s s i d a d e  de u m a  i n v e s t i g a ç ã o  d a s  c a u s a s  q u e  l e v a m  a e s t a  
m é d i a  de  p e r m a n ê n c i a  e l e v a d a .
A t a x a  de  m o r t a l i d a d e  g e r a l  h o s p i t a l a r  é "a  r e l a ç ã o  p e r c e n t u a l  
e n t r e  o n ú m e r o  de  ó b i t o s  o c o r r i d o s  em  p a c i e n t e s  i n t e r n a d o s  d u r a n t e  um 
d e t e r m i n a d o  p e r í o d o  e o n ú m e r o  de p a c i e n t e s  s a í d o s  ( a l t a s  e ó b i t o s )  no 
m e s m o  p e r í o d o " .  De  a c o r d o  c o m o  o M i n i s t é r i o  d a  S a ú d e  e P r e v i d ê n c i a  
S o c i a l  ( 1 9 7 2 )  o i d e a l  é de 4%.  O H U / U F S C ,  a p r e s e n t o u  u m a  t a x a  de 
m o r t a l i d a d e  de  5 , 5 4 % ,  l e v a n d o - s e  a i n t e r p r e t a r  q u e  os  p a c i e n t e s  j á  
i n t e r n a m  em  c o n d i ç õ e s  i r r e c u p e r á v e i s  ou  em c o n d i ç õ e s  a v a n ç a d a s .  
P o d e - s e  q u e s t i o n a r  t a m b é m ,  c o m o  é a q u a l i d a d e  d a  a s s i t ê n c i a  p r e s t a d a
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no h o s p i t a l .  E n t r e t a n t o ,  e n t e n d e - s e  que  h á  n e c e s s i d a d e  de 
e s c l a r e c i m e n t o s  q u a n t o  a s u a  s i g n i f i c â n c i a .
A t a x a  de  i n f e c ç ã o  h o s p i t a l a r  é "a r e l a ç ã o  p e r c e n t u a l  e n t r e  o 
n ú m e r o  de i n f e c ç õ e s  a d q u i r i d a s  p e lo  p a c i e n t e ,  d u r a n t e  s u a  p e r m a n ê n c i a  
no h o s p i t a l ,  em  d e t e r m i n a d o  p e r í o d o ,  e o n ú m e r o  de  p a c i e n t e s  s a íd o s  
( a l t a s  ou  ó b i t o s )  no  m e s m o  p e r í o d o " ,  s e n d o  q u e  o i d e a l  e s t a b e l e c i d o  
p e lo  M i n i s t é r i o  da  S a ú d e  e P r e v i d ê n c i a  S o c i a l  ( 1 9 7 2 )  é e n t r e  3 à 13%. 
De a c o r d o  c o m  i n f o r m a ç õ e s  c o l h i d a s  na  C o m i s s ã o  de  C o n t r o l e  de 
I n f e c ç ã o  H o s p i t a l a r ,  a t a x a  de i n f e c ç ã o  no H U / U F S C  c o r r e s p o n d e  a 
10%, p o d e n d o - s e  a f i r m a r  q u e  a o r g a n i z a ç ã o  t e m  d e s e n v o l v i d o  
p r o c e d i m e n t o s  de  c o n t r o l e  da  i n f e c ç ã o .  C o n t u d o ,  v e r i f i c a - s e  a 
n e c e s s i d a d e  de um  e s t u d o  m a i s  p r o f u n d o  q u e  i n v e s t i g u e  os f a t o r e s  
r e l a c i o n a d o s  a d e t e r m i n a ç ã o  d as  c a u s a s ,  b em  c o m o  d o s  c o n t r o l e s  da 
i n f e c ç ã o  h o s p i t a l a r .
O m a c r o s s i s t e m a  h o s p i t a l a r  a t e n d e  os p a c i e n t e s  de  a c o r d o  com 
o f l u x o g r a m a ,  à l u z  de E r d m a n n  ( 1 9 8 7 ) .
COMUNIDADE
SUBSISTEMA DE SUBSISTEMA DE
EMERGÊNCIA AMBULATÓRIO
Subsistema de Subsistema de Subsistema de
Trato. Intensivo Internação Centro Cirúrgico
COMUNIDADE
-----------  q u a n d o  n e c e s s á r i o
F i g . 4 . 1 -  F l u x o g r a m a  do  P a c i e n t e  no M a c r o s s i s t e m a  H o s p i t a l a r  
U n i v e r s i t á r i o .
O s i s t e m a  a d m i n i s t r a t i v o  do h o s p i t a l  é c o m p l e x o .  A 
d i v e r s i d a d e  d a s  b a s e s  do p o d e r  e da  e s t r u t u r a  de  a u t o r i d a d e  c o n d u z  à
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d i s p e r s ã o  d a s  d e c i s õ e s  r e l a t i v a s  ao p l a n e j a m e n t o  e c o n t r o l e ,  na 
o r g a n i z a ç ã o  ( K a s t  e R o s e n z w e i g ,  1 98 0) .  D e s t a  f o r m a ,  o s i s t e m a  
g e r e n c i a l  do h o s p i t a l ,  é d i v e r s i f i c a d o ,  c o m  c a d a  u m do s  m e m b r o s  da  
d i r e ç ã o  g e r a l ,  da  m e d i c i n a ,  da  e n f e r m a g e m  e da  a d m i n i s t r a ç ã o  
r e s p o n d e n d o  p e l a s  d e c i s õ e s  de  p l a n e j a m e n t o  e c o n t r o l e  de d e t e r m i n a d a s  
e s f e r a s  d a s  o p e r a ç õ e s  g l o b a i s .
N o  h o s p i t a l ,  a f u n ç ã o  de  p l a n e j a m e n t o  é e x e c u t a d a  de v á r i a s  
m a n e i r a s ,  i s t o  é,  a e q u i p e  m é d i c a  e de e n f e r m a g e m  t e m u m p a p e l  de 
v i t a l  i m p o r t â n c i a  e m t o d o  o p l a n e j a m e n t o  r e l a c i o n a d o  c o m  o t r a t a m e n t o  
do p a c i e n t e ;  ao a d m i n i s t r a d o r  c a b e  o p l a n e j a m e n t o  i n s t i t u c i o n a l ,  de 
â m b i t o  m a i s  g e r a l ,  c o n s e g u i n d o  o f i n a n c i a m e n t o  e a c o n s e c u ç ã o  dos  
e q u i p a m e n t o s  e i n s t a l a ç õ e s .  O c o n t r o l e  é c o n s t i t u í d o  p e l a  
p r o f i s s i o n a l i z a ç ã o  e p e l a  a c e i t a ç ã o  de  v a l o r e s  e n o r m a s  de d e s e m p e n h o  
q ue  d e t e r m i n a m  a os  p a r t i c i p a n t e s ,  c e r t o s  c o m p o r t a m e n t o s  r e l a t i v o s  aos  
r e s p e c t i v o s  p a p é i s .
P a r a  o s eu  f u n c i o n a m e n t o ,  o H U / U F S C  c o n t a  c o m  r e c u r s o s  
p r o v e n i e n t e s  do M i n i s t é r i o  d a  E d u c a ç ã o  q ue  é r e s p o n s á v e l  p e l o  
p a g a m e n t o  do p e s s o a l  e f e t i v o  e do  M i n i s t é r i o  d a  S a ú d e  a t r a v é s  do 
c o n v ê n i o  c o m  o S i s t e m a  Ú n i c o  de  S a ú d e  ( S U S ) ,  q u e  g a r a n t e  a a q u i s i ç ã o  
de m a t e r i a i s  de  c o n s u m o  e p e r m a n e n t e ,  m e d i c a m e n t o s ,  e q u i p a m e n t o s ,  
c o n s t r u ç ã o  e p a g a m e n t o  de s e r v i ç o s  de  t e r c e i r o s .
De  a c o r d o  c o m  o Q u a d r o  de  C o m p o r t a m e n t o  F i n a n c e i r o  do 
H U / U F S C  de  199 3 ,  r e a l i z a d o  p e l a  D i v i s ã o  de F i n a n ç a s ,  de m a i o  de
I
1992  à m a i o  de  1993 ,  o h o s p i t a l  a p r e s e n t o u  d é f i c i t  em o i t o  d o s  d o z e  
m e s e s  c o m p u t a d o s .  D o s  q u a t r o  m e s e s  em q ue  h o u v e  um s u p e r a v i t ,  o 
m e s m o  f o i  m u i t o  p e q u e n o ,  n ão  p o s s i b i l i t a n d o  u m  e q u i l í b r i o  f i n a n c e i r o .  
R e s s a l t a - s e  q u e  e s t e  c o m p o r t a m e n t o  f i n a n c e i r o  é f e i t o  c o m  v a l o r e s  do 
f a t u r a m e n t o  do  h o s p i t a l  a t r a v é s  do a t e n d i m e n t o  p r e s t a d o  à p o p u l a ç ã o ,  
q u e  r e c e b e u  do c o n v ê n i o  SUS  e d e s p e s a s  r e a l i z a d a s .  C o m  e s t a  
r e f e r ê n c i a ,  p o d e - s e  a f i r m a r  q u e  a d i r e ç ã o  do h o s p i t a l  c o n t a  co m 
p r o b l e m a s  de  r e c u r s o s  f i n a n c e i r o s  p a r a  a t i n g i r  d e t e r m i n a d a s  m e t a s  
e s t a b e l e c i d a s .  E n t r e t a n t o ,  o h o s p i t a l  t e m  b u s c a d o  p a r c e r i a  no  s e t o r  
p ú b l i c o  e p r i v a d o  p a r a  s u p r i r  a l g u m a s  d e f i c i ê n c i a s  e a m p l i a r  os  s eus  
s e r v i ç o s  de  a t e n d i m e n t o  à c o m u n i d a d e .
54
4.2 .  C a r a c t e r i z a ç ã o  do S i s t e m a  de E n f e r m a g e m
O s i s t e m a  de  e n f e r m a g e m  e s t u d a d o  é u m s i s t e m a  a b e r t o  
s ó c i o t é c n i c o  e s t r u t u r a d o ,  d e n o m i n a d o  D i r e t o r i a  de E n f e r m a g e m ,  
o r g a n i z a d o  c o m  o m a c r o s s i s t e m a  h o s p i t a l a r .
4 . 2 . 1 .  S u b s i s t e m a  M e t a s  e O b j e t i v o s
S e g u n d o  A r n d t  e H u c k a b a y  ( 1 9 8 3 )  o s u b s i s t e m a  m e t a s  e 
o b j e t i v o s  d e v e  c o m e ç a r  p e l a  d e c l a r a ç ã o  de  s u a  f i l o s o f i a ,  p o i s  e s t a  
p r o p o r c i o n a  a l ó g i c a  em que  as a ç õ e s  s e r ã o  d e s e n v o l v i d a s .  A s s i m  
t a m b é m  se p o s i c i o n a m  D i V i c e n t i  ( 1 9 8 1 ) ,  P e d r e r o  ( 1 9 8 8 )  e K u r c g a n t
( 1 9 9 1 ) ,  s e n d o  q u e  p a r a  a ú l t i m a  a u t o r a  c i t a d a ,  f i l o s o f i a  é a r e f l e x ã o  
p e l o  h o m e m ,  a r e s p e i t o  dos  p r o b l e m a s  s e n t i d o s ,  v i n c u l a d a  
c o n s c i e n t e m e n t e  à p r á t i c a ,  s e n d o  u m i n s t r u m e n t o  de  t r a n s f o r m a ç ã o  da  
r e a l i d a d e .
O s i s t e m a  de e n f e r m a g e m  do H U / U F S C ,  e l a b o r o u  s ua  f i l o s o f i a  
o r i e n t a d a  n o s  p o s t u l a d o s  da  D e c l a r a ç ã o  U n i v e r s a l  do s  D i r e i t o s  
H u m a n o s  em 1 9 80 .  E m b o r a  p e r c e b a - s e  q u e  n a  p r á t i c a ,  os  p r i n c í p i o s  
f i l o s ó f i c o s  p e r m e i a m  t o d a s  as  d e c i s õ e s  e a ç õ e s  a s s i s t e n c i a i s ,  a m a i o r i a  
dos  f u n c i o n á r i o s  q u a n d o  q u e s t i o n a d o s  s o b r e  a f i l o s o f i a  r e f e r e m - s e  
d e s c o n h e c ê - l a .  A c r e d i t a - s e ,  que  e s t e  f a t o  o c o r r a  d e v i d o  à p r e p a r a ç ã o  
d o s  p r o f i s s i o n a i s  d a  e n f e r m a g e m ,  q u a n d o  n a s  e s c o l a s  l he  são  p a s s a d a s  
i n f o r m a ç õ e s  s o b r e  o d i r e i t o  à s a ú d e  e a q u a l i d a d e  da  a s s i t ê n c i a  a s e r  
p r e s t a d a .  C a b e  s a l i e n t a r ,  a n e c e s s i d a d e  de  r e f l e x õ e s  c o n s t a n t e s  s o b r e  a 
r e a l i d a d e  p o r  t o d o s  os  e l e m e n t o s  d a  e q u i p e  de  e n f e r m a g e m ,  
a b s t r a t a i n d o - s e  as  c o n v i c ç õ e s  que  n o r t e a r ã o  a s u a  p r á t i c a ,  p o i s  s e g u n d o  
M a r q u e s  e M i r s h a w k a  ( 1 9 9 3 , p. 148) ,  "o m u n d o  d a s  i d é i a s ,  dos  v a l o r e s  e 
p r i n c í p i o s  t e m  m a i s  f o r ç a  p a r a  m o d i f i c a r  o a m b i e n t e  c o m  a q u a l  se 
t r a b a l h a . . . " .
A p a r t i r  d a  f i l o s o f i a ,  s ão  e l a b o r a d o s  os o b j e t i v o s  que  
p r o p o r c i o n a m  u m  c u r s o  de  a çã o  a s e g u i r  p a r a  os  f i n s  d e s e j a d o s  
( M a r r i n e r ,  1 9 8 3 ) .  Os  o b j e t i v o s  do s u b s i s t e m a  de  e n f e r m a g e m  f o r a m  
e s t a b e l e c i d o s  p a r a  as  á r e a s  a s s i t e n c i a l ,  de  e n s i n o ,  de a d m i n i s t r a ç ã o  de 
e n f e r m a g e m ,  de  p e s q u i s a  e e x t e n s ã o  ( D o c u m e n t o s  B á s i c o s  da  D i r e t o r i a
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de E n f e r m a g e m ,  1 98 0) .  S e g u n d o  A r n d t  e H u c k a b a y  ( 1 9 8 3 ) ,  a 
d e t e r m i n a ç ã o  do s  o b j e t i v o s  p r e c i s o s  e e s p e c í f i c o s  p o d e m  se r  t e s t a d o s  
em t e r m o s  de m e n s u r a ç ã o  do s i s t e m a  g l o b a l ,  p o d e n d o - s e  a v a l i a r  a 
q u a n t i d a d e  e q u a l i d a d e  da  a s s i t ê n c i a  p r e s t a d a  de  a c o r d o  c o m  os  p a d r õ e s  
e s t a b e l e c i d o s ,  o c r e s c i m e n t o  p r o f i s s i o n a l  do p e s s o a l  em t e r m o s  de s eus  
i n t e r e s s e s ,  p r e p a r o  e d u c a c i o n a l  e o u t r o s .
E s t e  s i s t e m a  d e v e  e s t a b e l e c e r  as m e t a s ,  q u e  de a c o r d o  com 
O l i v e i r a  ( 1 9 8 8 ) ,  c o r r e s p o n d e  aos  p a s s o s  ou  e t a p a s  p e r f e i t a m e n t e  
q u a n t i f i c a d a s  e c o m  p r a z o s  a s e r e m  a l c a n ç a d o s .  A D i r e t o r i a  de 
E n f e r m a g e m  a t r a v é s  do s eu  d i r e t o r ,  p r o p õ e  c o m o  m e t a s :  l u t a r  p e l a  
r e d u ç ã o  da  c a r g a  h o r á r i a  do s  s e r v i ç o s  de e n f e r m a g e m  p a r a  t r i n t a  (30)  
h o r a s  s e m a n a i s ;  l u t a r  p e l o  r e c e b i m e n t o  de v i n t e  p o r  c e n t o  ( 2 0 % )  do 
a d i c i o n a l  de i n s a l u b r i d a d e  p a r a  t o d o s  so s e r v i d o r e s  de e n f e r m a g e m ;  
l u t a r  p e l o  f o r n e c i m e n t o  de a l m o ç o  d i á r i o  p a r a  o p e s s o a l  de  e n f e r m a g e m  
nos  t u r n o s  d i u r n o s ;  a u t o n o m i a  de d e c i s ã o  p a r a  as  c h e f i a s  de s eç ão ;  
l u t a r  p e l a  a d e q u a ç ã o  do n ú m e r o  de p e s s o a l  de  e n f e r m a g e m ,  p a ra  
g a r a n t i r  c o b e r t u r a  de f é r i a s  e l i c e n ç a  p r ê m i o  a f i m  de  p r e s t a r  u m a  
a s s i s t ê n c i a  l i v r e  de  r i s c o s ;  a t e n d i m e n t o  m é d i c o  d i f e r e n c i a d o  p a r a  
s e r v i d o r e s  do p r ó p r i o  HU;  e v i t a r  r o d í z i o s  de  t u r n o s ;  p r o p o r c i o n a r  e 
e s t i m u l a r  e s t á g i o  c u r r i c u l a r  do s  a l u n o s  do c u r s o  de e n f e r m a g e m ,  
v i s a n d o  a I n t e g r a ç ã o  D o c e n t e  A s s i s t e n c i a l  ( I D A ) ;  o f e r e c e r  e s t á g i o  
e x t r a  c u r r i c u l a r  p a r a  os a l u n o s  do c u r s o  de  e n f e r m a g e m  da U F S C ;  
e s t i m u l a r  a p a r t i c i p a ç ã o  de s e r v i d o r e s  da  e n f e r m a g e m  em c u r s o s  de 
e s p e c i a l i z a ç ã o ,  c o n g r e s s o s ,  e t c . ;  a p r i m o r a r  a a s s i t ê n c i a  de e n f e r m a g e m  
c om a e f e t i v a  p a r t i c i p a ç ã o  d a  C o m i s s ã o  de  E d u c a ç ã o  e m  S e r v i ç o  ( C E S )  
e r e v i s ã o  da  m e t o d o l o g i a  a t u a l ;  e l a b o r a r  p o l í t i c a s  de  r e c u r s o s  h u m a n o s ;  
i n c e n t i v a r  a p e s q u i s a  de e n f e r m a g e m  no H U ;  c r i a r  c u r s o s  de 
E s p e c i a l i z a ç ã o  e m  A d m i n i s t r a ç ã o  de E n f e r m a g e m  no HU a u t o -  
f i n a n c i a d o ,  j u n t a m e n t e  c o m  o D e p a r t a m e n t o  de  E n f e r m a g e m  e c u r s o  de 
q u a l i f i c a ç ã o  p a r a  a t e n d e n t e s  de e n f e r m a g e m  do H U ;  e p r o p o r c i o n a r  
e s t u d o s  p a r a  c r i a ç ã o  de A s s e s s o r i a  de E n f e r m a g e m  j u n t o  ao 
D e p a r t a m e n t o  de E n f e r m a g e m .
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4 . 2 . 2 .  S u b s i s t e m a  T é c n i c o
S e g u n d o  C h i a v e n a t o  ( 1 9 8 3 )  e A r n d t  e H u c k a b a y  ( 1 9 8 3 ) ,  o 
s u b s i s t e m a  t é c n i c o  é d e t e r m i n a d o  p e l o s  r e q u i s i t o s  t í p i c o s  da s  t a r e f a s  
q ue  são  e x e c u t a d a s  p e l a  o r g a n i z a ç ã o .  De a c o r d o  c o m  o e x p l i c i t a d o  na  
t e c n o l o g i a  do m a c r o s s i s t e m a  h o s p i t a l a r ,  a e n f e r m a g e m  r e f l e t e  na  sua  
p r á t i c a  a c o n s e q u ê n c i a  d a s  e s p e c i a l i d a d e s  m é d i c a s  no  h o s p i t a l .  K a s t  e 
R o s e n z w e i g  ( 1 9 8 0 )  a f i r m a m  q ue  e s t e  s u b s i s t e m a  é m o l d a d o  p e l a  
e s p e c i a l i z a ç ã o  do s  c o n h e c i m e n t o s  e das  h a b i l i d a d e s  e x i g i d a s ,  p e l o s  
t i p o s  de  e q u i p a m e n t o s  e m a t e r i a i s  u t i l i z a d o s  e p e l o  a r r a n j o  f í s i c o  das  
i n s t a l a ç õ e s .  A s s i m ,  s e g u n d o  os  a u t o r e s ,  n ão  só a m e d i c i n a  c o mo  
t a m b é m  a e n f e r m a g e m  c o n s t i t u i  c o r p o  de c o n h e c i m e n t o s ,  a l é m  de 
d e s e m p e n h a r - s e  de b o m  n ú m e r o  d a s  f u n ç õ e s  t é c n i c a s  e x e c u t a d a s  nos  
h o s p i t a i s .
O s i s t e m a  de e n f e r m a g e m  do H U / U F S C ,  c o m p o r t a - s e  c o n f o r m e  
o m o d e l o ,  i s t o  é,  c o m o  o a t e n d i m e n t o  aos  p a c i e n t e s  é f e i t o  a t r a v é s  de 
á r e a s  f í s i c a s  de  a c o r d o  c o m  as e s p e c i a l i d a d e s  m é d i c a s ,  os  e n f e r m e i r o s  
a c a b a m  a p e r f e i ç o a n - d o - s e  e h a b i l i t a n d o - s e  no m a n u s e i o  de 
e q u i p a m e n t o s  e a s s i s t ê n c i a  de  e n f e r m a g e m  e s p e c i a l i z a d o s .
N a  e n f e r m a g e m ,  c u j a  e s s ê n c i a  é o c u i d a r  de  i n d i v í d u o s ,  as 
t a r e f a s  de  s u p e r v i s ã o  e c o n t r o l e  do c u i d a d o  e s t ã o  sob  a 
r e s p o n s a b i l i d a d e  do e n f e r m e i r o ,  f i c a n d o  as a t i v i d a d e s  de  c u i d a d o  
d i r e t o  ao p a c i e n t e  c o m o  a t r i b u i ç õ e s  do s  t é c n i c o s ,  a u x i l i a r e s  e 
a t e n d e n t e s  de e n f e r m a g e m .  "A d i v i s ã o  t é c n i c a  do  t r a b a l h o  é a 
s u b d i v i s ã o  de t a r e f a .  U m a  ú n i c a  a t i v i d a d e  é d i v i d i d a  e f e i t a  p o r  v á r i o s  
i n d i v í d u o s ,  i s t o  l e v a  a u m a  d i s t â n c i a  g l o b a l  da  a t i v i d a d e "  ( B r a v e r m a n ,  
1 9 8 7 , p . 72) .  M e l o  ( 1 9 8 6 ) ,  P i r e s  ( 1 9 8 9 ) ,  S i l v a  et  al .  ( 1 9 9 0 )  e L e o p a r d i  et 
al .  ( 1 9 9 2 ) ,  d i z e m  q ue  a e n f e r m a g e m  c a r a c t e r i z a - s e  p e l a  d i v i s ã o  t é c n i c a  
do t r a b a l h o  d e c o r r e n t e  do m o d e l o  de p r e s t a ç ã o  de  s a ú d e  v i n c u l a d a  à 
e c o n o m i a  c a p i t a l i s t a ,  e G e l b c k e  ( 1 9 9 1 , p . 63 )  c o n s t a t a  q u e  "as  t é c n i c a s  e 
m é t o d o s  q ue  T a y l o r  u t i l i z a v a  f o r a m  a b a n d o n a d a s ,  p o r é m  os s eus  
p r i n c í p i o s  p e r m a n e c e m  p r e s e n t e s " .
A s s i m ,  na  e n f e r m a g e m ,  a c a r a c t e r í s t i c a  b á s i c a  do p r o c e s s o  de 
t r a b a l h o  é a d i v i s ã o  de  t a r e f a s .  A a s s i s t ê n c i a  p r e s t a d a  é r e a l i z a d a  p e l a s  
v á r i a s  c a t e g o r i a s  da  e q u i p e  de  e n f e r m a g e m ,  c a b e n d o  a o s  e n f e r m e i r o s  os 
p r o c e d i m e n t o s  m a i s  c o m p l e x o s ,  q ue  e x i g e m  m a i o r  c o n h e c i m e n t o
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c i e n t í f i c o ,  i n c l u i n d o - s e  t é c n i c a s  p r i v a t i v a s ,  e as  d e m a i s  c a t e g o r i a s  são 
d e l e g a d o s  os  p r o c e d i m e n t o s  m e n o s  c o m p l e x o s .
N o  s i s t e m a  de e n f e r m a g e m  e s t u d a d o ,  a d i v i s ã o  t é c n i c a  do 
t r a b a l h o  o c o r r e  de acordo ,  c o m as a t r i b u i ç õ e s  e s t a b e l e c i d a s .  P e r c e b e - s e  
q u e ,  as  a t r i b u i ç õ e s  e s t ã o  e s p e c i f i c a d a s  de  a c o r d o  c o m  a á r e a  de 
a t e n d i m e n t o ,  c o m o  p o r  e x e m p l o  s u b s i s t e m a  de t r a t a m e n t o  i n t e n s i v o ,  de 
i n t e r n a ç ã o  p e d i á t r i c a ,  de g i n e c o l o g i a ,  de c e n t r o  c i r ú r g i c o ,  de 
e m e r g ê n c i a  e de a m b u l a t ó r i o ,  q u e  p o r  s u a  v ez ,  a t e n d e  as  m a i s  v a r i a d a s  
e s p e c i a l i d a d e s  m é d i c a s  c o m o  h e m o d i n â m i c a ,  e n d o s c o p i a s  e n t r e  o u t r a s .  
Ao  e n f e r m e i r o  c a b e  a r e s p o n s a b i l i d a d e  de  p l a n e j a r ,  o r g a n i z a r ,  d i r i g i r  e 
c o n t r o l a r  a a s s i t ê n c i a ,  a d i s t r i b u i ç ã o  da s  t a r e f a s  aos  e l e m e n t o s  da 
e q u i p e  e a p r e s c r i ç ã o  da  a s s i s t ê n c i a  de  e n f e r m a g e m .  Os  e n f e r m e i o s  do 
a m b u l a t ó r i o ,  a l é m  d e s t a s  a t r i b u i ç õ e s ,  r e a l i z a m  as c o n s u l t a s  de 
e n f e r m a g e m ,  d e s e n v o l v e m  c u r s o s  p a r a  g r u p o s  de c l i e n t e s  de a c o r d o  
c o m  as e s p e c i a l i d a d e s ,  b e m  c o m o  p r o m o v e m  a c r i a ç ã o  e 
d e s e n v o l v i m e n t o  de  a s s o c i a ç ã o  de  c l i e n t e s .  A o s  d e m a i s  e l e m e n t o s ,  
t é c n i c o s ,  a u x i l i a r e s  e a t e n d e n t e s  de  e n f e r m a g e m  c a b e  a p r e s t a ç ã o  dos  
c u i d a d o s  d i r e t o s  ao p a c i e n t e .
N a  p r á t i c a ,  o s i s t e m a  t e m  t e n t a d o  i m p l a n t a r  a a s s i t ê n c i a  de 
e n f e r m a g e m  g l o b a l i z a d a ,  i s t o  é,  c a d a  e l e m e n t o  d a  e q u i p e  a s s i s t e  
i n t e g r a l m e n t e  o p a c i e n t e .  E n t r e t a n t o ,  e s t e  m é t o d o  só o c o r r e  em r e l a ç ã o  
aos  t é c n i c o s  e a u x i l i a r e s ,  p o i s  o a t e n d e n t e  e x e c u t a  s o m e n t e  as 
a t r i b u i ç õ e s  de h i g i ê n e  e c o n f o r t o  ao p a c i e n t e .  Os  e n f e r m e i r o s  dos  
s u b s i s t e m a s  de i n t e r n a ç ã o ,  p o r  s e r e m  u m em c a d a  t u r n o ,  n ã o  t e m 
c o n d i ç õ e s  de  d e s e n v o l v e r  a a s s i s t ê n c i a  i n t e g r a l .  D e s t a  f o r m a ,  a s s u m e m  
a a s s i s t ê n c i a  d i r e t a ,  q u a n d o  e x e c u t a m  p r i n c i p a l m e n t e  os p r o c e d i m e n t o s  
e x c l u s i v o s ,  p r e f e r e n c i a i s  ou  q u a n d o  da  n e c e s s i d a d e  de  c u i d a d o s  
e s p e c i a i s  r e q u e r i d o s  p e lo  p a c i e n t e ,  c a r a c t e r i z a n d o  de  o u t r a  f o r m a  a 
d i v i s ã o  t é c n i c a  do t r a b a l h o .
4 . 2 . 3 .  S u b s i s t e m a  S o c i a l
O s u b s i s t e m a  s o c i a l  q u e  l i d a  c o m  o e l e m e n t o  h u m a n o ,  c o n s i s t e  
em i n t e r a ç õ e s ,  e x p e c t a t i v a s ,  s e n t i m e n t o s  e v a l o r e s  de  c a d a  
p a r t i c i p a n t e .  E n e s t e  a m b i e n t e ,  q u e  as p e s s o a s  b u s c a m  s a t i s f a ç ã o  e 
r e s p o n s a b i l i d a d e ,  c u j a  c o n s e c u ç ã o  p r o p o r c i o n a  c r e s c i m e n t o ,  e
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i n t e r a ç ã o ,  a t r a v é s  d a  c o o p e r a ç ã o ,  i n t e g r a ç ã o  e c o m u n i c a ç ã o  ( A r n d t  e 
H u c k a b a y ,  1 98 3) .
A e q u i p e  de e n f e r m a g e m  d e s e m p e n h a  p a p e l  de v i t a l  
i m p o r t â n c i a  n a  d i n â m i c a  de g r u p o  no h o s p i t a l .  E m v i r t u d e  de sua  
a s s o c i a ç ã o  de  t e m p o  i n t e g r a l  c o m o h o s p i t a l ,  de  s u a  f a m i l i a r i d a d e  c o m 
as r e g r a s  e p r o c e s s o s  e s t a b e l e c i d o s ,  de  s u a  c a p a c i d a d e  de e s t a b e l e c e r  
r e l a ç õ e s  s o c i o m é t r i c a s  n ã o - f o r m a i s  c o m  o u t r o s  m e m b r o s  do h o s p i t a l ,  e 
de s ua  e s t r e i t a  a s s o c i a ç ã o  t a n t o  c o m  os  p a c i e n t e s  c o m o  c o m os 
m é d i c o s ,  os  e n f e r m e i r o s  de a c o r d o  c o m  A r n d t  e H u c k a b a y  ( 1 9 8 3 )  
t o r n a m - s e  i m p o r t a n t e  f o r ç a  de i n f l u ê n c i a  e de l i d e r a n ç a ,  não  f o r m a i s ,  
na  o r g a n i z a ç ã o  i n t e i r a .
O u t r o  a s p e c t o  a s e r  d e s t a c a d o  n e s t e  s u b s i s t e m a ,  é que  a 
e n f e r m a g e m  c o m o  p r á t i c a  s o c i a l ,  e s t á  i n s e r i d a  n u m  s i s t e m a  s o c i a l ,  e 
c o n s e q u e n t e m e n t e ,  a p r e s e n t a r á  a d i v i s ã o  s o c i a l  do t r a b a l h o .  S e g u n d o  
M a r k  e E n g e l s  c i t a d o s  p o r  B r a v e r m a n  ( 1 9 8 7 ) ,  a d i v i s ã o  s o c i a l  do 
t r a b a l h o  se d á  l i v r e m e n t e  e n t r e  os h o m e n s  e os  d i v i d e  na  s o c i e d a d e  em 
g r u p o s ,  d e s d e  os  t e m p o s  m a i s  r e m o t o s .  A e n f e r m a g e m  é e x e r c i d a  p o r  
c a t e g o r i a s  q u e  p e r t e n c e m  a c l a s s e s  s o c i a i s  d i f e r e n t e s ,  t e n d o  c o n c e p ç õ e s  
d i f e r e n t e s  s o b r e  as  t r a n s f o r m a ç õ e s  n e c e s s á r i a s  de a c o r d o  c o m as 
q u e s t õ e s  i d e o l ó g i c a s  ( S i l v a  et  a l . , 1 9 9 2 ;  L e o p a r d i  e t  a l . , 1 9 9 2 ) .
S e g u n d o  G e l b c k e  ( 1 9 9 1 , p . 4 6 ) ,  a d i v i s ã o  s o c i a l  do t r a b a l h o  na  
e n f e r m a g e m  o c o r r e  " p o i s  é o e n f e r m e i r o  q u e  t e m  o p o d e r  de d e c i s ã o  e 
c o n t r o l e  da  e q u i p e  de e n f e r m a g e m ,  j á  q u e  a e l e  c a b e  o t r a b a l h o  
i n t e l e c t u a l  e a os  d e m a i s  t r a b a l h a d o r e s  de  e n f e r m e g e m  o t r a b a l h o  
m a n u a l " .  A s s i m ,  a p e s a r  da  d i v i s ã o  q ue  se r e a l i z a  e n t r e  os d i v e r s o s  
a t o r e s ,  s o c i a l m e n t e  a p a r e c e  u m  ú n i c o  e m e s m o  t r a b a l h o - a s s i s t ê n c i a  de 
e n f e r m a g e m .  D e s t a  f o r m a ,  c o n s i d e r a - s e  a e n f e r m a g e m  c o m o  um 
t r a b a l h o  c o l e t i v o  e a s s o c i a d o  de v á r i a s  c a t e g o r i a s  de t r a b a l h a d o r e s  c o m 
f o r m a ç ã o  e a t r i b u i ç õ e s  d i v e r s a s ,  t e n d o  c o m o  c a r a c t e r í s t i c a  a d i v i s ã o  
t é c n i c a  e s o c i a l  do t r a b a l h o ,  o n d e  o e n f e r m e i r o  é p r i o r i t a r i a m e n t e  
a d m i n i s t r a d o r  e os  t é c n i c o s ,  a u x i l i a r e s  e a t e n d e n t e s  de e n f e r m a g e m  
p r e s t a d o r e s  de  c u i d a d o s  d i r e t o s  ao p a c i e n t e .
A d i v i s ã o  t é c n i c a  e s o c i a l  na  e n f e r m a g e m ,  r e p r o d u z  o seu  
p a s s a d o  h i s t ó r i c o ,  q u a n d o  na  I n g l a t e r r a ,  a d i v i s ã o  t é c n i c a  do t r a b a l h o  
de e n f e r m a g e m  s u c e d e u  a d i v i s ã o  s o c i a l ,  c o m  o a p a r e c i m e n t o  de d u a s  
c a t e g o r i a s  d i f e r e n c i a d a s :  as " l a d y  n u r s e s " - c l a s s e  A,  t r a b a l h o  
i n t e l e c t u a l ,  d o m í n i o  do s a b e r ,  f u n ç ã o  a d m i n i s t r a r  e e n s i n a r ,  e as
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" n u r s e s " - c l a s s e  C.  t r a b a l h o  m a n u a l ,  d o m í n i o  do f a z e r ,  f u n ç ã o  do 
a s s i t i r ,  ( A l m e i d a  a p u d  B a r r o s ,  1 983 ) .
O s i s t e m a  de e n f e r m a g e m  do H U / U F S C  é c o m p o s t o  po r  
t r e z e n t o s  e s e t e n t a  e u m  ( 3 7 1 )  f u n c i o n á r i o s .  O p e s s o a l  e f e t i v o  é 
c o n s t i t u í d o  de  s e s s e n t a  e t r ê s  (63 )  e n f e r m e i r o s ,  q u a r e n t a  e c i n c o  (45)  
t é c n i c o s ,  s e s s e n t a  e n o v e  ( 69 )  a u x i l i a r e s  e s e t e n t a  e s e i s  (76)  
a t e n d e n t e s  de  e n f e r m a g e m ,  t o t a l i z a n d o  d u z e n t o s  e c i n q u e n t a  e t r ê s  
( 2 5 3 )  s e r v i d o r e s .  O p e s s o a l  c o n t r a t a d o  y i a  F A P E U ,  é c o m p o s t o  de v i n t e  
e d o i s  (22 )  e n f e r m e i r o s ,  s e s s e n t a  e s e i s  ( 66 )  t é c n i c o s  de  e n f e r m a g e m ,  
v i n t e  e o i t o  ( 2 8 )  a u x i l i a r e s  e d o i s  (2)  a t e n d e n t e s  de e n f e r m a g e m ,  
t o t a l i z a n d o  c e n t o  e d e z o i t o  ( 1 1 8 )  s e r v i d o r e s .
C o m  b a s e  n e s t e s  d a d o s ,  p o d e - s e  f a z e r  c i n c o  t i p o s  de a n á l i s e .  
A p r i m e i r a  é q u a n t o  ao p e r c e n t u a l  de p e s s o a l  da  e n f e r m a g e m  em 
r e l a ç ã o  ao t o t a l  de  f u n c i o n á r i o s  do h o s p i t a l .  S e g u n d o  C r o s s e t t i  e 
A r a ú j o  ( 1 9 8 7 )  e G a i d z i n s k i  a p u d  K u r c g a n t  ( 1 9 9 1 ) ,  a e q u i p e  de 
e n f e r m a g e m  r e p r e s e n t a ,  q u a n t i t a t i v a m e n t e ,  o p o r c e n t u a l  ma i s  
s i g n i f i c a t i v o  de  p e s s o a l  no  h o s p i t a l ,  c h e g a n d o  a a t i n g i r  c e r c a  de  6 0% ,  
d e v i d o  a c o n t í n u a  a t i v i d a d e  j u n t o  ao p a c i e n t e .  N o  s i s t e m a  de 
e n f e r m a g e m  do  H U ,  e s t e  p o r c e n t u a l  a t i n g e  3 1 , 3 3 % ,  s i g n i f i c a n d o  u ma  
d e f a z a g e m  de p e s s o a l  p a r a  a a s s i t ê n c i a ,  em d e t r i m e n t o  de um 
s u p e r d i m e n c i o n a m e n t o ,  6 8 , 6 7 %  do s  d e m a i s  s e r v i d o r e s .  C a b e  e n t ã o  u m a  
r e f l e x ã o  no m a c r o s i s t e m a  h o s p i t a l a r ,  r e l a t i v a  a d i s t r i b u i ç ã o  de s eus  
r e c u r s o s  h u m a n o s .
A s e g u n d a  a n á l i s e  q ue  se p r o c e d e ,  é r e l a t i v a  ao 
d i m e n s i o n a m e n t o  do  p e s s o a l  de e n f e r m a g e m .  De  a c o r d o  c o m  A l c a l a
( 1 9 8 2 )  e A l v e s  e t  a l .  ( 1 9 8 8 ) ,  o s i s t e m a  de e n f e r m a g e m  d e v e r i a  t e r  
t r e z e n t o s  e n o v e n t a  e o i t o  ( 3 9 8 )  f u n c i o n á r i o s ,  s e n d o  q u e  há  u m a  f a l t a  
de v i n t e  e s e t e  ( 2 7 ) ,  c o r r e s p o n d e n d o  à 6 . 7 9 % .  A p e s a r  d e s t a  p e q u e n a  
p o r c e n t a g e m  de  f a l t a  de p e s s o a l ,  p a r a  a e n f e r m a g e m ,  n u m e r i c a m e n t e  é 
s i g n i f i c a t i v a ,  p o i s  a t u a l m e n t e  m u i t o s  f u n c i o n á r i o s  t e m  d i r e i t o  a l i c e n ç a  
p r ê m i o ,  q u e  s o m a n d o - s e  às f é r i a s ,  l i c e n ç a  de  g e s t a ç ã o  e a t e s t a d o s  
m é d i c o s  t e m  d i m i n u í d o  o n ú m e r o  de f u n c i o n á r i o s  p o r  t u r n o ,  p o d e n d o  
i n c l u s i v e  i n f l u e n c i a r  no  a t e n d i m e n t o  p r e s t a d o .
S e g u n d o  A l c o f o r a d o  ( 1 9 8 0 )  e A l c a l a  ( 1 9 8 2 ) ,  os  s i s t e m a s  de 
e n f e r m a g e m  d e v e m  t e r  em s eu  q u a d r o ,  no  m í n i m o  7 0 % de p e s s o a l  
q u a l i f i c a d o .  N o  H U / U F S C ,  e s t e  p e r c e n t u a l  é de  7 8 , 9 7 % ,  i n t e r p r e t a n d o -  
se qu e ,  a a s s i s t ê n c i a  p r e s t a d a  é q u a l i f i c a d a  e m  t e r m o s  de p r e p a r o  de 
p e s s o a l .  P o r  c a t e g o r i a ,  r e p r e s e n t a  22 ,  9 1 %  de  e n f e r m e i r o s ,  2 9 , 1 9 %  de
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t é c n i c o s ,  2 6 , 7 6  de a u x i l i a r e s  e os  r e s t a n t e s  2 1 , 0 3 %  s ão  c o n s t i t u í d o s  
p e l o s  a t e n d e n t e s ,  q ue  n ão  são  p r o f i s s i o n a l i z a d o s .  D e s t a  f o r m a ,  
p e r c e b e - s e  que  o s i s t e m a  de e n f e r m a g e m  d e m o n s t r a  p r e o c u p a ç ã o  co m a 
q u a l i d a d e  da  a s s i s t ê n c i a  p r e s t a d a ,  s e n d o  e s t e  e n f o q u e ,  s e g u n d o  
G a i d z i n s k i  a p u d  K u r c g a n t  ( 1 9 9 1 , p . 92) ,  " t ão  ou  m a i s  i m p o r t a n t e  que  o 
q u a n t i t a t i v o " .
A q u a r t a  a n á l i s e  d e c o r r e n t e  do q u a d r o  de p e s s o a l  é r e l a t i v a  ao 
v í n c u l o  e m p r e g a t í c i o  do s  s e r v i d o r e s .  Do t o t a l  de s e r v i d o r e s ,  6 8 , 1 9 %  é 
do q u a d r o  e f e t i v o  e 3 1 , 8 1 %  é c o n t r a t a d o  p e l a  F A P E U .  A c o e x i s t ê n c i a  
de d o i s  v í n c u l o s  e m p r e g a t í c i o s  p r o p o r c i o n a  d i f e r e n t e s  n í v e i s  s a l a r i a i s  
e de b e n e f í c i o s .  Os s e r v i d o r e s  do q u a d r o  e f e t i v o ,  p o s s u e m  p l a n o s  de 
c a r g o s  e s a l á r i o s ,  a v a l i a ç ã o  p e r i ó d i c a  p a r a  e f e i t o s  de p r o g r e s s ã o  
f u n c i o n a l  e de b e n e f í c i o s  s e g u r a d o s  em le i ,  e n q u a n t o  os  s e r v i d o r e s  do 
q u a d r o  da  f u n d a ç ã o  n ão  são  c o n t e m p l a d o s  p e l a  p o l í t i c a  de  r e c u r s o s  
h u m a n o s .  E s t a  p a r c i a l i d a d e  no t r a t a m e n t o  do p e s s o a l  g e r a  i n s a t i s f a ç ã o ,  
c o n f l i t o s  e d e s m o t i v a ç ã o .
P o d e - s e  a i n d a  a n a l i s a r  c o m  e s t e s  d a d o s ,  q u e  do t o t a l  de 
e n f e r m e i r o s  do s i s t e m a ,  7 1 , 7 7 %  e n c o n t r a m - s e  v i n v u l a d o s  à a s s i s t ê n c i a  
d i r e t a  ao p a c i e n t e ,  e 2 8 , 3 3 %  e n c o n t r a m - s e  a t u a l m e n t e  o c u p a n d o  c a r g o s  
de  c h e f i a s .  E s t e  a l t o  p o r c e n t u a l  de e n f e r m e i r o s  v i n c u l a d o s  a a s s i s t ê n c i a  
d i r e t a ,  d e m o n s t r a  t a m b é m  a p r e o c u p a ç ã o  da  d i r e t o r i a  de e n f e r m a g e m ,  
em m a n t e r  e n f e r m e i r o s  em t o d a s  as s e ç õ e s ,  n a s  24 h o r a s .
4 . 2 . 4 .  S u b s i s t e m a  E s t r u t u r a l
O s u b s i s t e m a  e s t r u t u r a l ,  a b r a n g e  as m a n e i r a s  n a s  q u a i s  as 
a t i v i d a d e s  do s i s t e m a  são  d i v i d i d o s  em u n i d a d e s  o p e r a c i o n a i s  e u m a  
c o o r d e n a ç ã o  ( A r n d t  e H u c k a b a y ,  1983) .  P a r a  D i V i c e n t i  ( 1 9 8 1 ) ,  p e l a  
e s t r u t u r a  c a r a c t e r i z a - s e  a a u t o r i d a d e  de d e l e g a ç ã o ,  a s s e s s o r i a  e t o m a d a  
de  d e c i s ã o  na s  p a r t e s  e d i v i s õ e s  da  o r g a n i z a ç ã o .  De  u m  m o d o  f o r m a l ,  
as  e s t r u t u r a s  p o d e m  s e r  v i s t a s  a t r a v é s  de u m o r g a n o g r a m a  de  a c o r d o  
c o m  a a u t o r i d a d e ,  a d e s c r i ç ã o  d o s  c a r g o s  e as a t i v i d a d e s  e r e g i m e n t o s ,  
b e m  c o m o  os  f l u x o s  de c o m u n i c a ç ã o  e t r a b a l h o .  A e s t r u t u r a  
o r g a n i z a c i o n a l  f o r m a l i z a  as r e l a ç õ e s  e n t r e  os  s i s t e m a s  t é c n i c o  e s o c i a l .  
E n t r e t a n t o ,  o c o r r e m  r e l a ç õ e s  e n t r e  e s s e s  d o i s  s u b s i s t e m a s  q ue  i g n o r a m  
a e s t r u t u r a  f o r m a l ,  c o n s t i t u i n d o  a o r g a n i z a ç ã o  i n f o r m a l .
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A e s t r u t u r a  f o r m a l  do s i s t e m a  de e n f e r m a g e m  do H U / U F S C  
p o d e  s e r  v i s u a l i z a d a  a t r a v é s  da  f i g u r a  4 . 2 .
F i g . 4 . 2  - O r g a n o g r a m a  do S i s t e m a  de  E n f e r m a g e m .  
F o n t e :  D o c u m e n t o s  O r g a n i z a c i o n a i s .
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N e s t e  e s t u d o ,  as s e ç õ e s  de e n f e r m a g e m  c o n s t i t u e m  o n í v e l  
o p e r a c i o n a l ,  p o i s  s ão  e l as  que  e x e c u t a m  as a t i v i d a d e s  da  o r g a n i z a ç ã o ,  
e s t a n d o  s u b o r d i n a d a s  aos  s e r v i ç o s  d o s  q u a i s  s ão  v i n c u l a d o s .  ( A r t i g o  35 
do R e g i m e n t o  I n t e r n o  do H U / U F S C ,  1 9 92 ) .
Os  s u b s i s t e m a s  o p e r a c i o n a i s  do s i s t e m a  de e n f e r m a g e m ,  são  os 
r e s p o n s á v e i s  p e l a  a s s i s t ê n c i a  d i r e t a  e i n d i r e t a  aos  p a c i e n t e s ,  não  
e x c l u i n d o  q u e  e s s e s  s u b s i s t e m a s  e s t e j a m  e n v o l v i d o s  c o m as a t i v i d a d e s  
de g r a n d e  c o n h e c i m e n t o  c i e n t í f i c o  e h a b i l i d a d e s  t é c n i c a s .  As  s e ç õ e s  de 
e n f e r m a g e m  são  r e s p o n s á v e i s  p e l o  p l a n e j a m e n t o ,  o r g a n i z a ç ã o ,  d i r e ç ã o ,  
c o n t r o l e  e t o m a d a s  de d e c i s õ e s  a s s i s t e n c i a i s .
De  a c o r d o  c o m  o m a n u a l  de a t r i b u i ç õ e s ,  à c h e f i a  d a s  s e ç õ e s  
c a b e  p r e v e r ,  r e q u i s i t a r  e c o n t r o l a r  m a t e r i a l ,  o r i e n t a r ,  s u p e r v i s i o n a r  e 
a v a l i a r  o d e s e m p e n h o  das  a t i v i d a d e s  de t o d o s  os  s e r v i d o r e s  e p l a n e j a r ,  
a n a l i s a r  e s u p e r v i s i o n a r  a a s s i s t ê n c i a  de  e n f e r m a g e m  e n t r e  o u t r o s .
V e r i f i c a - s e  que  nos  s u b s i s t e m a s  o p e r a c i o n a i s ,  as  i n f o r m a ç õ e s  
r e l a c i o n a d a s  a a s s i s t ê n c i a  do p a c i e n t e ,  f l u e m  no s e n t i d o  h o r i z o n t a l  e 
v e r t i c a l ,  p r o p o r c i o n a n d o  c o n d i ç õ e s  p a r a  a t o m a d a  de d e c i s ã o  e 
e x e c u ç ã o  d a  a ç ã o  a s s i s t e n c i a l .  As  i n f o r m a ç õ e s  a s c e n d e n t e s ,  o c o r r e m  
p r i n c i p a l m e n t e ,  q u a n d o  os t é c n i c o s ,  a u x i l i a r e s  e a t e n d e n t e s  a t r a v é s  da  
a s s i s t ê n c i a  p r e s t a d a  c o l e t a m  d a d o s  p a r a  q u e  os  e n f e r m e i r o s  p o s s a m  
p r e s c r e v e r  e a v a l i a r  a a s s i s t ê n c i a .  L a t e r a l ,  q u a n d o  a e q u i p e  de 
e n f e r m a g e m  t r o c a  i n f o r m a ç õ e s ,  e d e s c e n d e n t e  q u a n d o  a e n f e r m a g e m  
r e c e b e  o r i e n t a ç ã o  q u a n t o  à a s s i s t ê n c i a  a d v i n d a s  do s  s e r v i ç o s .  S e g u n d o  
A r n d t  e H u c k a b a y  ( 1 9 8 3 )  a o r i e n t a ç ã o  d a d a  n e s t e  n í v e l  é 
p r i n c i p a l m e n t e  a r a c i o n a l i z a ç ã o  t é c n i c a  e e c o n ô m i c a ,  e os l i m i t e s  são 
m e n o s  p e r m e á v e i s  aos  i n p u t s  do a m b i e n t e  do q ue  os  d e m a i s  n í v e i s .
Os  s e r v i ç o s  e d i v i s õ e s  c o m p õ e m  o n í v e l  i n t e r m e d i á r i o ,  s e n d o  
ó r g ã o s  de  p l a n e j a m e n t o  t á t i c o  e c o n t r o l e  o p e r a c i o n a l  da  d i r e t o r i a  de 
e n f e r m a g e m  ( A r t i g o  30 e 32 do R e g i m e n t o  I n t e r n o  do  H U / U F S C ,  1 9 92) .  
A f u n ç ã o  do  n í v e l  t á t i c o  é a c o o r d e n a ç ã o  e i n t e g r a ç ã o  da  a s s i s t ê n c i a  
e x e c u t a d a  p e l a  e q u i p e  de e n f e r m a g e m  do n í v e l  o p e r a c i o n a l .
As  a t r i b u i ç õ e s  da s  c h e f i a s  de  s e r v i ç o s ,  de a c o r d o  c o m  a 
m a n u a l  de  a t r i b u i ç õ e s  são:  p l a n e j a r ,  o r g a n i z a r ,  d i r i g i r ,  c o n t r o l a r  e 
t o m a r  d e c i s õ e s  c o m  as s e ç õ e s  l i g a d a s  ao s e r v i ç o ;  p r o m o v e r  e m a n t e r  o 
b o m  r e l a c i o n a m e n t o  da s  l i n h a s  h i e r á r q u i c a s  a s c e n d e n t e s ,  d e s c e n d e n t e s  
e h o r i z o n t a i s ,  e s t i m u l a n d o  o t r a b a l h o  em e q u i p e ;  p r e v e r  j u n t a m e n t e  
c o m as c h e f i a s  l i g a d a s  ao s e r v i ç o ,  os  r e c u r s o s  h u m a n o s ,  m a t e r i a i s  e 
e q u i p a m e n t o s  n e c e s s á r i o s  ao a d e q u a d o  d e s e n v o l v i m e n t o s  d a s  a t i v i d a d e s
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e n t r e  o u t r o s .  E s t a s  s ão  t a m b é m  a t r i b u i ç õ e s  d a s  c h e f i a s  de d i v i s ã o ,  
s e n d o  q ue  o s e u  t r a b a l h o  e s t á  v i n c u l a d o  d i r e t a m e n t e  c o m  as c h e f i a s  dos  
s e r v i ç o s  .
C o n s t a t a - s e  q ue  n e s t e  n í v e l ,  as i n f o r m a ç õ e s  p r o v e n i e n t e s  das  
s e ç õ e s ,  f o r n e c e m  os  e l e m e n t o s  n e c e s s á r i o s  p a r a  o p r o v i m e n t o  de 
p e s s o a l  e m a t e r i a l ,  b e m  c o m o  p a r a  a e l a b o r a ç ã o  de p o l í t i c a s ,  n o r m a s  e 
p r o c e d i m e n t o s  c o m  o p r o p ó s i t o  de o f e r e c e r  u m a  a d e q u a d a  a s s i s t ê n c i a  
de e n f e r m a g e m .  O n í v e l  i n t e r m e d i á r i o  é r e s p o n s á v e l  p r i n c i p a l m e n t e  
p e l a s  i n t e r a ç õ e s  i n t r a - o r g a n i z a c i o n a i s ,  m a n t e n d o  r e l a ç õ e s  c o m  os 
s i s t e m a s  a d m i n i s t r a t i v o ,  m é d i c o  e de a p o i o  a s s i s t e n c i a l  do 
m a c r o s s i s t e m a  h o s p i t a l a r .
A D i r e t o r i a  de E n f e r m a g e m  é o ó r g ã o  r e s p o n s á v e l  p e l a  
a s s i s t ê n c i a  de  e n f e r m a g e m  no  H U / U F S C ,  a s s i m  c o m o  o e lo  de l i g a ç ã o  
c om o D e p a r t a m e n t o  de E n f e r m a g e m ,  na s  a t i v i d a d e s  de e n s i n o ,  
p e s q u i s a  e e x t e n s ã o  n e l e  d e s e n v o l v i d a s  ( a r t i g o  21 do R e g i m e n t o  
I n t e r n o  do H U / U F S C ,  1 9 9 2 ) .  C o m o  e s t e  t e m  r e l a ç õ e s  d i r e t a s  c o m o me io  
a m b i e n t e  e x t e r i o r  e é o ó r g ã o  m á x i m o  d a  e n f e r m a g e m  d e n t r o  do 
m a c r o s s i s t e m a  h o s p i t a l a r  de e n s i n o ,  c a r a c t e r i z a - s e  c o m o  o n í v e l  
e s t r a t é g i c o .  Os  l i m i t e s  no n í v e l  e s t r a t é g i c o ,  s ão  p e r m e á v e i s  as 
v a r i á v e i s  e i n p u t s  do  a m b i e n t e  s o b r e  o q u a l  e l e  t e m  p o u c o  c o n t r o l e .  O 
e n f e r m e i r o  a d m i n i s t r a d o r  n e s t e  n í v e l ,  d e v e  t e r  u m a  p e r c e p ç ã o  do 
s i s t e m a  a b e r t o  e se c o n c e n t r a r  na s  e s t r a t é g i a s  i n o v a t i v a s  e a d a p t á v e i s  
( A r n d t  e H u c k b a y ,  1 9 93) .
Ao d i r e t o r  de e n f e r m a g e m  c ab e  p l a n e j a r ,  o r g a n i z a r ,  d i r i g i r ,  
c o n t r o l a r  e t o m a r  d e c i s õ e s  das  a t i v i d a d e s  da  d i r e t o r i a ;  p r o m o v e r  a 
a d e q u a ç ã o  e c o n t í n u a  a t u a l i z a ç ã o  d a  f i l o s o f i a ,  o b j e t i v o s ,  p o l í t i c a s  
a s s i s t e n c i a l ,  de  r e c u r s o s  h u m a n o s ,  de m a t e r i a l  e i n t e g r a ç ã o  d o c e n t e -  
a s s i s t e n c i a l ;  p r o m o v e r  as  c o n d i ç õ e s  de p e s s o a l ,  m a t e r i a l ,  e q u i p a m e n t o  
e á r e a  f í s i c a  n e c e s s á r i o s  p a r a  o d e s e n v o l v i m e n t o  de p r o g r a m a s  nas  
á r e a s  de  a t u a ç ã o ;  g a r a n t i r  a m e l h o r  q u a l i d a d e  p o s s í v e l  da  a s s i s t ê n c i a  
de e n f e r m a g e m  e n t r e  o u t r o s .
V e r i f i c a - s e ,  q ue  o n í v e l  e s t r a t é g i c o  u t i l i z a - s e  de i n f o r m a ç õ e s  
p r o v e n i e n t e s  d a s  s e ç õ e s ,  s e r v i ç o s  e d i v i s õ e s ,  d a  d i r e ç ã o  g e ra l  bem 
c o m o  do m e i o  a m b i e n t e  e x t e r n o ,  p a r a  d e c i d i r  as  a ç õ e s  a s s i s t ê n c i a i s  
d e s e n v o l v i d a s  p e l o  s i s t e m a .  Ao d i r e t o r  de e n f e r m a g e m  t a m b é m  c o m p e t e  
i n f o r m a r  e a s s e s s o r a r  a d i r e ç ã o  g e r a l  do h o s p i t a l  e m  a s s u n t o s  de sua  
c o m p e t ê n c i a .
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A C o m i s s ã o  de E d u c a ç ã o  em S e r v i ç o  ( C E S )  é u m ó r g ã o  de 
a s s e s s o r i a  à d i r e ç ã o  de e n f e r m a g e m ,  c o m  a r e s p o n s a b i l i d a d e  de 
p l a n e j a r ,  o r g a n i z a r ,  d i r i g i r  e c o n t r o l a r  as a t i v i d a d e s  de  o r i e n t a ç ã o ,  
t r e i n a m e n t o  e a t u a l i z a ç ã o  do p e s s o a l  de e n f e r m a g e m  do H U / U F S C .
A n a l i s a n d o - s e  a p o s i ç ã o  o c u p a d a  na  e s c a l a  h i e r á r q u i c a  p e l a  
D i r e t o r i a  de E n f e r m a g e m ,  p o d e - s e  a f i r m a r ,  q u e  o s i s t e m a  de 
e n f e r m a g e m  do H U / U F S C  é c o n s i d e r a d o  i m p o r t a n t e  p a r a  o a l c a n c e  dos  
o b j e t i v o s  o r g a n i z a c i o n a i s ,  b e m  c o m o  p o s s u i  u m  g r a u  de  a u t o r i d a d e  e 
i n f l u ê n c i a  c o m o  os  d e m a i s  s i s t e m a s  do h o s p i t a l .  A s u b o r d i n a ç ã o  d i r e t a  
do s i s t e m a  de e n f e r m a g e m  ao n í v e l  d e c i s o r i a l  d a  o r g a n i z a ç ã o ,  f a c i l i t a  a 
c o m u n i d a d e ,  f a z e n d o  c o m  q ue  as  s o l i c i t a ç õ e s  e s u g e s t õ e s  que  
n e c e s s i t a m  se r  a p r e s e n t a d a s  a e s s e  n í v e l ,  s e j a m  f e i t a s  d i r e t a m e n t e  pe lo  
d i r e t o r  de e n f e r m a g e m ,  f a c i l i t a n d o  a t o m a d a  de d e c i s ã o  r e l a c i o n a d a  aos  
r e c u r s o s  n e c e s s á r i o s  p a r a  o d e s e n v o l v i m e n t o  da  a s s i s t ê n c i a .
E n t r e t a n t o ,  s o b r e  o u t r o  a s p e c t o ,  a h i e r a r q u i a  d e s t a s  c a t e g o r i a s  
r e p r o d u z e m  no i n t e r i o r  da  r e l a ç ã o  de  t r a b a l h o ,  a e s t r u t u r a  de c l a s s e  
s o c i a l ,  e s t a n d o  s e m p r e  no v é r t i c e  da  p i r â m i d e  os  q u e  c o n t r o l a m  e 
d e t ê m  o p o d e r ,  e n a  b a s e  a q u e l e s  que  e x e c u t a m ,  m a n t e n d o  de  u m a  c e r t a  
f o r m a  o s t a t u s  quo .
N o  s i s t e m a  e s t u d a d o ,  o c o r r e  t a m b é m  u m a  h i e r a r q u i a  i n f o r m a l  
de p o d e r ,  no  s e n t i d o  da  b a s e  p a r a  o á p i c e  da  p i r â m i d e ,  a t r a v é s  das  
r e i v i n d i c a ç õ e s  e p r e s s õ e s  q u e  os f u n c i o n á r i o s  e x e r c e m  s o b r e  as 
c h e f i a s ,  r e l a c i o n a d a s  p r i n c i p a l m e n t e ,  c o m as c o n d i ç õ e s  de  t r a b a l h o .  
N e s t a s  c o n d i ç õ e s ,  e s t ã o  i m p l í c i t a s ,  a q u a n t i d a d e  e q u a l i d a d e  de  p e s s o a l  
e m a t e r i a l  p a r a  a p r e s t a ç ã o  da  a s s i s t ê n c i a ,  r e d u ç ã o  de  c a r g a  h o r á r i a ,  
d i r e i t o  a a l i m e n t a ç ã o  g r a t u i t a ,  v a l e  t r a n s p o r t e  e n t r e  o u t r o s .
P e r c e b e - s e  e n t ã o ,  q ue  e x i s t e  u m a  c o n s c i ê n c i a  de  n e c e s s i d a d e ,  
p o r  p a r t e  de  t o d o s  os f u n c i o n á r i o s  q ue  não  p a r t i c i p a m  d a  h i e r a r q u i a  do 
p o d e r ,  em i n t e r f e r i r  n e s t a ,  p r o p i c i a n d o  u m a  d e s c e n t r a l i z a ç ã o  das  
d e c i s õ e s .
O u t r a  q u e s t ã o  a s e r  a b o r d a d a  no s u b s i s t e m a  e s t r u t u r a l ,  é 
r e f e r e n t e  a a u t o n o m i a  do e n f e r m e i r o  a d m i n i s t r a d o r  q u a n t o  as  suas  
d e c i s õ e s  e a ç õ e s .  S e g u n d o  D w y e r  et  al .  ( 1 9 9 2 ) ,  a u t o n o m i a  é e n t e n d i d a  
c o m o  a c o n d i ç ã o  na  q u a l  o t r a b a l h o  p r o v é m  de  l i b e r d a d e  s u b s t a n c i a l ,  
i n d e p e n d ê n c i a  e d i s c r i ç ã o  p a r a  o t r a b a l h a d o r .  A a u t o n o m i a ,  g e r a l m e n t e ,  
é t i d a  c o m o  u m a  c o n d i ç ã o  q ue  a j u d a  o c r e s c i m e n t o  d a  m o t i v a ç ã o  e 
s a t i s f a ç ã o  do f u n c i o n á r i o  no  t r a b a l h o .  De  a c o r d o  c o m  os  a u t o r e s  
m e n c i o n a d o s  a c i m a ,  a a u t o n o m i a  na  e n f e r m a g e m  d e c o r r e  de  d i f e r e n ç a s
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i n d i v i d u a i s  e n t r e  os  e n f e r m e i r o s ,  c o m o  t a m b é m  da  e s t r u t u r a  de s u p o r t e  
d a  d e c i s ã o .
A s s i m ,  p o d e - s e  a f i r m a r ,  que  o e n f e r m e i r o  e n q u a n t o  
a d m i n i s t r a d o r  da  a s s i s t ê n c i a  de  e n f e r m a g e m ,  t e m a u t o n o m i a  nas  
d e c i s õ e s  e a ç õ e s  p r o p o r c i o n a d a  p e l a  e s t r u t u r a .  Às  c h e f i a s  c o m p e t e  o 
e s t a b e l e c i m e n t o  do s  o b j e t i v o s ,  d a s  p o l í t i c a s ,  n o r m a s  e r o t i n a s  da  
a s s i s t ê n c i a  de  e n f e r m a g e m  q ue  n o r t e a r ã o  a t o m a d a  de d e c i s ã o ,  
e n t r e t a n t o ,  as m e s m a s  d e v e r ã o  e s t a r  em c o n s o n â n c i a  c o m  os  o b j e t i v o s ,  
p o l í t i c a s  e n o r m a s  do m a c r o s s i s t e m a .  P e r c e b e - s e  q u e  o s i s t e m a  de 
e n f e r m a g e m  no H U / U F S C ,  t e m  a u t o n o m i a  p a r a  d e c i d i r  s o b r e  o 
p l a n e j a m e n t o ,  o r g a n i z a ç ã o ,  d i r e ç ã o  e c o n t r o l e  d a s  a ç õ e s  de 
e n f e r m a g e m ,  a t r i b u í d a s  p e l a  l e g i s l a ç ã o  do e x e r c í c i o  p r o f i s s i o n a l  da 
e n f e r m a g e m .
C o n s i d e r a - s e ,  no e n t a n t o ,  q ue  os  e n f e r m e i r o s  a s s i s t e n c i a i s  t e m 
u m a  a u t o n o m i a  r e l a t i v a ,  p o i s  em a l g u m a s  s i t u a ç õ e s ,  o e n f e r m e i r o  t e m 
q ue  a g u a r d a r  a d e c i s ã o  do m é d i c o  p a r a  i m p l e m e n t a r  s u a  a ç ã o .  E s t a  
c o n s t a t a ç ã o  é c o r r o b o r a d a  p o r  A l b u q u e r q u e  ( 1 9 9 1 ) ,  q u a n d o  c i t a  q u e  o 
e n f e r m e i r o  l i m i t a  s ua  a ç ã o  em f u n ç ã o  da  s u a  f o r m a ç ã o  e c a r a c t e r í s t i c a s  
c u l t u r a i s ,  b e m  c o m o  em s i t u a ç õ e s  e m  q ue  d e t e r m i n a d o s  p r o c e d i m e n t o s  
são  de  c o m p e t ê n c i a  do m é d i c o .
O f l u x o  de i n f o r m a ç õ e s  no  s u b s i s t e m a  e s t r u t u r a l  p o d e  ser  
v i s u a l i z a d o  n a  f i g u r a  4 .3 ,  s ob  a ó t i c a  de E r d m a n n  ( 1 9 8 7 ) .
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V e r i f i c a - s e ,  que  no s i s t e m a  de e n f e r m a g e m ,  as i n f o r m a ç õ e s  
d e s c e n d e n t e s  o c o r r e m  q u a n d o  a d i r e t o r i a  de  e n f e r m a g e m ,  d i v i s õ e s  e 
s e r v i ç o s  t r a n s m i t e m  as s e ç õ e s  as  o r i e n t a ç õ e s  q u a n t o  aos  o b j e t i v o s ,  
p o l í t i c a s ,  n o r m a s  e r o t i n a s  e s t a b e l e c i d a s  n e s t e s  n í v e i s  e p e l a  d i r e ç ã o  
g e r a l .  E s t a s  i n f o r m a ç õ e s  são  r e p a s s a d a s  a t r a v é s  de d o c u m e n t o s  c o m o  
m e m o r a n d o s ,  o r d e n s  de s e r v i ç o s ,  o f í c i o s ,  a t r a v é s  de  r e u n i õ e s  c o n j u n t a s  
ou v i a  t e l e f ô n i c a .  As  c o m u n i c a ç õ e s  a s c e n d e n t e s ,  o c o r r e m  q u a n d o  os 
s u b s i s t e m a s  o p e r a c i o n a i s  da  e n f e r m a g e m  f o r n e c e m  i n f o r m a ç õ e s  q u a n t o  
ao d e s e n v o l v i m e n t o  da  a s s i s t ê n c i a ,  b e m  c o m o  s o l i c i t a m  r e c u r s o s  
n e c e s s á r i o s  p a r a  a s ua  i m p l e m e n t a ç ã o  e s i t u a ç õ e s  p r o b l e m a s  que  
d e v e r ã o  s e r  s o l u c i o n a d o s  no s  o u t r o s  n í v e i s  h i e r á r q u i c o .  As 
c o m u n i c a ç õ e s  l a t e r a i s  o c o r r e m  e n t r e  os  s u b s i s t e m a s  do m e s m o  n í v e l .  
I s t o  o c o r r e  p r i n c i p a l m e n t e  na  e n f e r m a g e m ,  q u a n d o  há  s i t u a ç õ e s  que  
e n v o l v e m  o u t r o s  s u b s i s t e m a s  do h o s p i t a l ,  q u a n t o  a o p e r a c i o n a l i z a ç ã o  
de a t i v i d a d e s  a s s i s t e n c i a i s  c o m o  p o r  e x e m p l o  r a i o  X,  l a b o r a t ó r i o ,  
f a r m á c i a ,  n u t r i ç ã o  e n t r e  o u t r o s .  N a s  c o m u n i c a ç õ e s  a s c e n d e n t e  e l a t e r a l ,  
as i n f o r m a ç õ e s  se e f e t i v a m  a t r a v é s  de  d o c u m e n t o s  e s c r i t o s ,  r e u n i õ e s  ou 
o r a l m e n t e .
O s i s t e m a  de e n f e r m a g e m  t e m  c o m o  p r á t i c a  o a g e n d a m e n t o  de 
r e u n i õ e s  em c a d a  n í v e l  h i e r á r q u i c o ,  c o m  o o b j e t i v o  de p a s s a r  as 
i n f o r m a ç õ e s  b e m  c o m o  t o m a r  d e c i s õ e s .
A l g u m a s  s e ç õ e s  de e n f e r m a g e m  t e m  a g e n d a d a s  r e u n i õ e s  
q u i n z e n a i s ,  o u t r a s  s e m a n a i s ,  c o m  t o d o s  os  e n f e r m e i r o s  d a  s u a  s eç ã o  
p a r a  p l a n e j a m e n t o ,  o r g a n i z a ç ã o  e a v a l i a ç ã o  das  a t i v i d a d e s  
d e s e n v o l v i d a s .  N e s t a s  r e u n i õ e s ,  as  c a t e g o r i a s  n ã o  p a r t i c i p a m  das  
d e c i s õ e s  t o m a d a s .  C o n s t a t a - s e  t a m b é m ,  q ue  p o u c a s  são as s e ç õ e s  que  
f a z e m  r e u n i õ e s  p e r i ó d i c a s  c o m  s e u s  f u n c i o n á r i o s ,  s e n d o  que  as m e s m a s  
só o c o r r e m  q u a n d o  há  p r o b l e m a s  q ue  e n v o l v e m  t o d a  a e q u i p e  ou  p a r a  a 
m a r c a ç ã o  de  f é r i a s  e l i c e n ç a  p r ê m i o .
N o  n í v e l  t á t i c o ,  as r e u n i õ e s  d a s  c h e f i a s  de  s e r v i ç o  c o m  as 
c h e f i a s  d a s  s e ç õ e s ,  se r e a l i z a m  e s p o r a d i c a m e n t e ,  p o i s  as c h e f e s  de 
s e r v i ç o s  p a r t i c i p a m  de t o d a s  as  r e u n i õ e s  n a s  s e ç õ e s .  Q u i n z e n a l m e n t e ,  a 
c h e f e  d a  D i v i s ã o  de P a c i e n t e s  I n t e r n o s  ( D P I )  r e a l i z a  r e u n i õ e s  c o m  as 
c h e f i a s  d o s  S e r v i ç o s  de E n f e r m a g e m  M é d i c a ,  C i r ú r g i c a  e P e d i á t r i c a  
p a r a  a v a l i a r  as  a t i v i d a d e s  e p r o g r a m a r  a r e u n i ã o  q ue  t e m  n e s t a  m e s m a  
p e r i o d i c i d a d e ,  c o m  as c h e f e s  da s  s e ç õ e s  s o b  s u a  c o o r d e n a ç ã o .  E s t a  
r e u n i ã o ,  t e m  c o m o  o b j e t i v o  t r a n s m i t i r  i n f o r m a ç õ e s ,  o r i e n t a ç õ e s  e t o m a r  
d e c i s õ e s  q u a n t o  à p r o b l e m a s  que  a f e t a m  a a s s i s t ê n c i a  de e n f e r m a g e m .
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As c h e f e s  d a s  s e ç õ e s  f i c a m  s a b e n d o  da  p a u t a  a t r a v é s  da s  c h e f e s  de 
s e r v i ç o s ,  p a r a  q u e  p o s s a m  b u s c a r  e l e m e n t o s  q u e  a u x i l i e m  na  r e s o l u ç ã o  
de p r o b l e m a s .
S a l i e n t a - s e  q ue  a c h e f e  da  D i v i s ã o  de  P a c i e n t e s  E x t e r n o s  
( D P X ) ,  do s e r v i ç o  do a m b u l a t ó r i o  e e m e r g ê n c i a ,  d i r e t o r  de 
e n f e r m a g e m ,  e c o o r d e n a d o r a  d a  C ES  p a r t i c i p a m  d a s  r e u n i õ e s  d a  DPI .  
S e m p r e  que  n e c e s s á r i o ,  a c h e f e  da  DPI  c o n v i d a  c h e f e s  de  o u t r a s  á r e a s  
que  t e m  p r o b l e m a s  r e l a c i o n a d o s  c o m a s u a  d i v i s ã o ,  p a r a  s o l u c i o n a r  em 
c o n j u n t o  ou  p r o p o r  s u g e s t õ e s .  A c h e f e  da  D P X  n ã o  t e m  c o m o  p r á t i c a  
a g e n d a r  r e u n i õ e s  c o m  s u a s  c h e f i a s  i m e d i a t a s ,  d e v i d o  as  c a r a c t e r í s t i c a s  
p e c u l i a r e s  no a m b u l a t ó r i o ,  c o n t a t o s  d i á r i o s  c o m  as m e s m a s  q u a n d o  são 
r e s o l v i d o s  os  p r o b l e m a s  e p o r q u e  no a m b u l a t ó r i o  c a d a  á r e a  p o s s u i  a 
sua  e s p e c i f i c i d a d e .
O d i r e t o r  de e n f e r m a g e m  t a m b é m  r e u n e - s e  q u i n z e n a l m e n t e  
c o m  as c h e f i a s  de  d i v i s ã o ,  s e r v i ç o  e s e ç ã o  e c o o r d e n a d o r a  da  C E S ,  p a r a  
d i v u l g a r  i n f o r m a ç õ e s ,  o r i e n t a r ,  b e m c o m o  t o m a r  d e c i s õ e s  r e l a t i v a s  ao 
s i s t e m a  de  e n f e r m a g e m .  O m e s m o  c o n v o c a  e s p o r a d i c a m e n t e  o c o l e g i a d o  
de e n f e r m e i r o s  p a r a  as  d e c i s õ e s  e s t r a t é g i c a s  da  e n f e r m a g e m .  Es te  
c o l e g i a d o  é c o m p o s t o  s o m e n t e  p e l o s  e n f e r m e i r o s ,  s e n d o  que  as  d e m a i s  
c a t e g o r i a s  n ão  p a r t i c i p a m  d e s t e  f o r u m  d e l i b e r a t i v o ,  c o n t u d o ,  m u i t a s  
das  d e c i s õ e s  t o m a d a s  e s t ã o  a s s o c i a d a s  d i r e t a m e n t e  ao d e s e n v o l v i m e n t o  
de s ua s  a t i v i d a d e s .  No  e n t e n d e r  da  d i r e ç ã o  de  e n f e r m a g e m ,  q u a n d o  
h o u v e r  u m a s s u n t o  p e r t i n e n t e  à e s t a s  c a t e g o r i a s ,  é r e a l i z a d a  u m a  
r e u n i ã o  c o m t o d o s  p a r a  d e l i b e r a ç õ e s .
A C o m i s s ã o  de E d u c a ç ã o  em S e r v i ç o ,  c o n s t i t u í d a  p o r  u m a  
e n f e r m e i r a  c o o r d e n a d o r a ,  o d i r e t o r  de e n f e r m a g e m ,  c h e f e s  da s  d i v i s õ e s  
e s e r v i ç o s  e p o r  u m a  p r o f e s s o r a  r e p r e s e n t a n d o  o D e p a r t a m e n t o  de 
E n f e r m a g e m ,  r e u n e m - s e  s e m a n a l m e n t e  p a r a  p r o g r a m a r ,  o r g a n i z a r  e 
a v a l i a r  s u a s  a t i v i d a d e s .  N e s t e  ó r g ã o ,  o c o r r e m  m u i t a s  d e c i s õ e s  que  
e n v o l v e m  os  r e c u r s o s  h u m a n o s  do s i s t e m a  de e n f e r m a g e m ,  c o mo  
s e l e ç ã o ,  o r i e n t a ç ã o ,  t r e i n a m e n t o ,  l i b e r a ç ã o  p a r a  e v e n t o s  e 
t r a n s f e r ê n c i a s  i n t e r n a s .
A l é m  d e s t e s  c o n t a t o s  f o r m a i s  e n t r e  as  c h e f i a s  no s  v á r i o s  
n í v e i s  h i e r á r q u i c o s ,  h á  t a m b é m  as i n f o r m a i s .  S e m p r e  q ue  há  
n e c e s s i d a d e  p a r a  a t o m a d a  de d e c i s ã o ,  as  c h e f i a s  e n v o l v i d a s  no 
p r o b l e m a  a g r u p a m - s e  i n d e p e n d e n t e m e n t e  d a s  r e u n i õ e s  a g e n d a d a s .
4 . 2 . 5 .  S u b s i s t e m a  A d m i n i s t r a t i v o
O s u b s i s t e m a  a d m i n i s t r a t i v o  na  o r g a n i z a ç ã o  e n v o l v e  os n í v e i s  
o p e r a c i o n a l ,  t á t i c o  e e s t r a t é g i c o  p a r a  o d e s e n v o l v i m e n t o  d a s  f u n ç õ e s  de 
p l a n e j a m e n t o ,  o r g a n i z a ç ã o ,  d i r e ç ã o  e c o n t r o l e .  É n e s t e  s u b s i s t e m a ,  
p e r m e a n d o  o p r o c e s s o  a d m i n i s t r a t i v o  que  s e r á  a n a l i s a d o  o p r o c e s s o  
d e c i s ó r i o  na  e n f e r m a g e m ,  p o i s  de a c o r d o  c o m  M o t t a  ( .1993,p . 26) ,  
a d m i n i s t r a r  "é a a r t e  de  p e n s a r ,  de d e c i d i r  e de  a g i r ;  é a a r t e  de f a z e r  
a c o n t e c e r ,  de o b t e r  r e s u l t a d o s " .  C h i a v e n a t o  ( 1 9 8 7 , p.  149)  a f i r m a  q ue  "a 
t o m a d a  de d e c i s ã o  é o n ú c l e o  da  r e s p o n s a b i l i d a d e  a d m i n i s t r a t i v a .  O 
a d m i n i s t r a d o r  d e v e  c o n s t a n t e m e n t e  d e c i d i r  ^o q u e  f a z e r ,  q u e m  deve  
f a z e r ,  q u a n d o ,  o n d e  e c o m o  f a z e r " .  \
4 . 2 . 5 . 1  . P l a n e j a m e n t o
S e g u n d o  a l i t e r a t u r a  p e r t i n e n t e ,  o p l a n e j a m e n t o  é u m a  das  
p r i n c i p a i s  e t a p a s  da  a d m i n i s t r a ç ã o .  C o r r o b o r a - s e  e s t a  a f i r m a ç ã o  
c i t a n d o - s e  K a s t  e R o s e n z w e i g  ( 1 9 8 0 , p . 4 8 7 )  " P l a n e j a m e n t o  é a f u n ç ã o -  
c h a v e  da  a d m i n i s t r a ç ã o ,  u m a  v e z  q ue  f o r n e c e  a o s  i n d i v í d u o s  e as 
o r g a n i z a ç õ e s ,  os  m e i o s  de  q ue  n e c e s s i t a m  p a r a  e n f r e n t a r  a m b i e n t e s  
d i n â m i c o s  e c o m p l e x o s  em c o n s t a n t e s  t r a n s f o r m a ç õ e s " .
A t u a l m e n t e  v i v e - s e  a e r a  de m u d a n ç a s  e d a  d e s c o n t i n u i d a d e ,  
a s s i m ,  as  o r g a n i z a ç õ e s  d e v e m  a j u s t a r - s e ,  e se p o s s í v e l ,  a n t e c i p a r - s e  a 
e l a s  p a r a  p o d e r  s o b r e v i v e r .  F a c e  a e s t e  a m b i e n t e  de  c o n s t a n t e s  
m u d a n ç a s  t é c n i c a s  e s o c i a i s ,  o p l a n e j a m e n t o  e x e r c e  e n o r m e  i n f l u ê n c i a ,  
p o i s  p r o p i c i a  m e i o s  de  c o m p r e e n s ã o ,  a n t e c i p a ç ã o ,  c o o p e r a ç ã o  e 
e x p l o r a ç ã o  da s  m u d a n ç a s  ( N e w m a n  a p u d  K u r c g a n t ,  1 9 9 1 ) .
O p l a n e j a m e n t o  i n i c i a - s e  à m e d i d a  q u e  d e t e r m i n a m - s e  
o b j e t i v o s  a s e r e m  a l c a n ç a d o s ,  d e f i n e m - s e  e s t r a t é g i a s  e p o l í t i c a s  de 
a ç ã o  e d e t a l h a m - s e  p l a n o s  p a r a  c o n s e g u i r  a l c a n ç a r  os  o b j e t i v o s ,  
e s t a b e l e c e n d o  u m a  s e q u ê n c i a  de  d e c i s õ e s  q u e  i n c l u e m  a r e v i s ã o  dos  
o b j e t i v o s  p r o p o s t o s ,  a l i m e n t a n d o  u m n o v o  c i c l o  de  p l a n i f i c a ç ã o .  
( D i V i c e n t i ,  1981 ; M a r r i n e r ,  1 98 3 ) .  A s s i m ,  o p l a n e j a m e n t o  é c o n s i d e r a d o  
um p r o c e s s o  c í c l i c o  e c o n s t i t u í d o  de v á r i a s  e t a p a s .
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De a c o r d o  c o m  as a u t o r a s  a n t e r i o r m e n t e  c i t a d a s  e M o t a  
( 1 9 9 3 ) ,  o p l a n e j a m e n t o  c o n f o r m e  a s u a  a b r a n g ê n c i a ,  p o d e  ser  
c l a s s i f i c a d o  em e s t r a t é g i c o ,  t á t i c o  e o p e r a c i o n a l .  O p l a n e j a m e n t o  
e s t r a t é g i c o  c o n s t i t u i - s e  em p l a n o s  de  l o n g o  a l c a n c e ,  e s t a b e l e c i d o s  ao 
n í v e l  m a i s  g l o b a l ,  que  v i s a m  à i m p l a n t a ç ã o  de e s t r a t é g i a s  q u e  s e r ão  
e x e c u t a d a s  e d e t a l h a d a s  ao n í v e l  t á t i c o .  O p l a n e j a m e n t o  t á t i c o  t e m  po r  
o b j e t i v o  a u t i l i z a ç ã o  e f i c i e n t e  d o s  r e c u r s o s  d i s p o n í v e i s  p a r a  a 
c o n s e c u ç ã o  de o b j e t i v o s  p r e v i a m e n t e  f i x a d o s ,  s e n d o  g e r a l m e n t e  p l a n o s  
de  m é d i a  a b r a n g ê n c i a ,  d e s e n v o l v i d o s  à n í v e i s  i n t e r m e d i á r i o s .  O 
p l a n e j a m e n t o  o p e r a c i o n a l  c o n s t i t u í - s e  de p l a n o s  de c u r t o  a l c a n c e ,  
c o r r e s p o n d e n d o  aos  p l a n o s  de  a ç ã o .  P a r a  K u r c g a n t  ( 1 9 9 1 ) ,  o 
p l a n e j a m e n t o  d e v e  s e r  r e a l i z a d o  em t o d o s  os  n í v e i s ,  de m a n e i r a  f o r m a l  
ou  i n f o r m a l ,  p o d e n d o  s e r  r e a l i z a d o  p o r  c o m i s s õ e s ,  e q u i p e s  ou  p e lo  
g r u p o  c h e f i a s .
N o  s i s t e m a  de  e n f e r m a g e m  do H U / U F S C ,  v e r i f i c a - s e  que  à 
n í v e l  e s t r a t é g i c o  - d i r e t o r i a  de e n f e r m a g e m ,  e x i s t e  u m  p l a n e j a m e n t o  
i n f o r m a l ,  e s t a b e l e c i d o  de a c o r d o  c o m  os  o b j e t i v o s  e m e t a s  da  d i r e t o r i a  
e da  d i r e ç ã o  g e r a l  do h o s p i t a l .  N o  n í v e l  i n t e r m e d i á r i o  - as  d i v i s õ e s  não  
r e a l i z a m  s eu  p l a n e j a m e n t o  f o r m a l ,  m a s  a t r a v é s  de u m d i a g n ó s t i c o  da  
s i t u a ç ã o  são  d e t e r m i n a d o s  o b j e t i v o s  a s e r e m  a l c a n ç a d o s  d u r a n t e  a 
g e s t ã o  de  q u a t r o  a no s .  Os  s e r v i ç o s  da  DP I  r e a l i z a m  s eus  
p l a n e j a m e n t o s  j u n t a m e n t e  c o m  s u a s  s e ç õ e s .  O b s e r v a - s e  n e s t a  d i v i s ã o ,  
d u a s  c o n d u t a s  p a r a  a r e a l i z a ç ã o  d o s  p l a n e j a m e n t o s .  Os  s e r v i ç o s  de 
e n f e r m a g e m  m é d i c a  e c i r ú r g i c a  a d o t a r a m  u m  p l a n e j a m e n t o  p a r a  os 
q u a t r o  a n o s  de  g e s t ã o ,  o n d e  f i z e r a m  u m d i a g n ó s t i c o ,  e s t a b e l e c e r a m  
o b j e t i v o s  p o r  á r e a  de a t u a ç ã o ,  c r o n o g r a m a  e a v a l i a ç ã o .  Q u a n t o  a 
a v a l i a ç ã o ,  e s t a  é f e i t a  p e r i o d i c a m e n t e  em c a d a  s e ç ã o ,  s e n d o  q ue  no 
f i n a l  do a no  é f e i t a  u m a  a v a l i a ç ã o  f i n a l  q ue  c o m p o r á  o r e l a t ó r i o  de 
a t i v i d a d e s ,  b e m  c o m o  p o s s i b i l i t a r á  o r e d i r e c i o n a m e n t o  de  o b j e t i v o s  não 
a l c a n ç a d o s  ou  e s t a b e l e c i m e n t o  de  n o v o s .  O s e r v i ç o  de  e n f e r m a g e m  
p e d i á t r i c a  j u n t a m e n t e  c o m  as s e ç õ e s  de g i n e c o l o g i a  e p e d i a t r i a  f e z  o 
p l a n e j a m e n t o  a n u a l ,  s e g u i n d o  a m e t o d o l o g i a  dos  d e m a i s  s e r v i ç o s .
Os  s e r v i ç o s  da  D P X ,  i s t o  é,  de  a m b u l a t ó r i o  e e m e r g ê n c i a  
t a m b é m  n ã o  f i z e r a m  s eu  p l a n e j a m e n t o ,  a p e n a s  e s t a b e l e c e r a m  os 
o b j e t i v o s  a s e r e m  a t i n g i d o s .
O q u e  se c o n s t a t a  c o m  a d e s c r i ç ã o  a c i m a ,  é q ue  a a t u a l  g e s t ã o ,  
n ão  d e u  c o n t i n u i d a d e  a p r á t i c a  q u e  e x i s t i a  na  d i r e t o r i a  de  e n f e r m a g e m ,  
de  q u e  a n u a l m e n t e  c a d a  ó r g ã o  e l a b o r a s s e  o s eu  p l a n e j a m e n t o  e
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r e l a t ó r i o .  P o d e - s e  c o n c o r d a r  que  o p l a n e j a m e n t o  a s e r  e l a b o r a d o  p e l a  
d i r e t o r i a  e d i v i s õ e s  s e j a  p a r a  o p e r í o d o  de  g e s t ã o ,  d e s d e  que  a b o r d e  a 
v i s ã o  de  p l a n e j a m e n t o  e s t r a t é g i c o .  E s t e  p l a n e j a m e n t o  d i z  r e s p e i t o  a 
t o d o  u m  d i r e c i o n a m e n t o  de l o n g o  p r a z o ,  a u m  p r o p ó s i t o  m a i s  a m p l o ,  
r e l a c i o n a d o  as  a t i v i d a d e s  f i ns  e m e i o s  do  s i s t e m a ,  c o m  p o s s i b i l i d a d e s  
de r i s c o s  m a i o r e s  d e v i d o  ao s eu  m a i o r  r e l a c i o n a m e n t o  c o m  o m e i o  
e x t e r n o .  Os  s e r v i ç o s  p o d e r i a m  f a z e r  o p l a n e j a m e n t o  t á t i c o ,  i s t o  é,  co m 
m e n o r  p r a z o ,  a m p l i t u d e  m a i s  r e s t r i t a ,  r e l a c i o n a d o s  as  a t i v i d a d e s  m e i o s  
e c o m  m a i o r  f l e x i b i l i d a d e .  O u t r o  f a t o r  a s e r  d e s t a c a d o ,  é q ue  o s i s t e m a  
de e n f e r m a g e m ,  t e m  p r o p o r c i o n a d o  as  s u a s  c h e f i a s  c u r s o s  de p r e p a r o  
g e r e n c i a l ,  e n t r e t a n t o  na  p r á t i c a ,  n ão  se o b s e r v a  a a d o ç ã o  do 
p l a n e j a m e n t o  e s t r a t é g i c o .
4 . 2 . 5 . 2 .  O r g a n i z a ç ã o
De  a c o r d o  c o m  a l i t e r a t u r a ,  a s e g u n d a  f u n ç ã o  a d m i n i s t r a t i v a  
é a o r g a n i z a ç ã o .  P a r a  D i V i c e n t i  ( 1 9 8 1 , p . 48 )  " o r g a n i z a ç ã o  é o p r e p a r o  
p a r a  a a ç ã o  f u t u r a ,  c o m ê n f a s e  no i n t e r r e l a c i o n a m e n t o  da s  a t i v i d a d e s  
p r á t i c a s  e r e c u r s o s  r e q u e r i d o s  e n a  o r g a n i z a ç ã o  em um m o d e l o  
s i s t ê m i c o  e e x e q u í v e l " .  O r g a n i z a r  i m p l i c a  em r e u n i r  e e s t r u t u r a r  os 
r e c u r s o s  h u m a n o s ,  m a t e r i a i s ,  t e c n o l ó g i c o s ,  f i n a n c e i r o s ,  de e n s i n o ,  de 
p e s q u i s a  e a s s i s t e n c i a i s ,  e os ó r g ã o s ,  e s t a b e l e c e n d o  u m a  r e l a ç ã o  e n t r e  
r e c u r s o s  e ó r g ã o s ,  b e m  c o m o  d e f i n i r  s u a s  c o m p e t ê n c i a s  e a t r i b u i ç õ e s  
p a r a  a t i n g i r  os  o b j e t i v o s  do s i s t e m a  de  e n f e r m a g e m  ( H o r r , 1 9 9 2 ) .  
S e g u n d o  M a r r i n e r  ( 1 9 8 3 ) ,  a o r g a n i z a ç ã o  p r o v ê m  de  u m a  n e c e s s i d a d e  de 
c o o p e r a ç ã o  e n t r e  os  t r a b a l h a d o r e s  e o i n c e n t i v o  à p r o d u t i v i d a d e .  A 
a n á l i s e  d a s  a t i v i d a d e s ,  da s  d e c i s õ e s  e r e l a ç õ e s  são  i n s t r u m e n t o s  q ue  se 
p o d e m  u t i l i z a r  p a r a  d e t e r m i n a r  a e s t r u t u r a  r e q u e r i d a .
A d o t a n d o - s e  o m o d e l o  de o r g a n i z a ç ã o  do s i s t e m a  de 
e n f e r m a g e m  de  H o r r  ( 1 9 9 2 ) ,  c o n s i d e r a - s e  c o m o  e l e m e n t o s  i n t e g r a n t e s  
os o b j e t i v o s ,  o r e g i m e n t o  i n t e r n o  e as  p o l í t i c a s  que  s ão  s u b d i v i d i d a s  
em r e c u r s o s  h u m a n o s ,  em r e c u r s o s  m a t e r i a i s ,  de e n s i n o ,  de  p e s q u i s a ,  
a s s i s t e n c i a l  e o r ç a m e n t á r i a .  E s t e s  c o m p o n e n t e s  s ão  i n t e r d e p e n d e n t e s  e 
i n t e r r e l a c i o n a d o s  de u m a  f o r m a  d i n â m i c a  e i n i n t e r r u p t a ,  c a r a c t e r i z a n d o  
um s u b s i s t e m a  d i n â m i c o  e a b e r t o ,  q u e  c o n t i n u a m e n t e  e s t á  e x p o s t o  à 
i n f l u ê n c i a s  do  a m b i e n t e  i n t e r n o  e e x t e r n o .
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N e s t e  s u b s i s t e m a ,  os o b j e t i v o s  d e v e m  s e r  m a i s  e s p e c í f i c o s ,  
d e t e r m i n a n d o  o e q u i l í b r i o  e n t r e  a q u a n t i d a d e  e q u a l i d a d e  da  
a s s i s t ê n c i a  do p a c i e n t e  e i n d i c a n d o  os  m e i o s  p e l o s  q u a i s  o o u t p u t  da  
a s s i s t ê n c i a  p o d e  s e r  a v a l i a d a .  D e s t e  m o d o ,  e l e s  d e v e m  se r  c o n c e i t u a d o s  
de m a n e i r a  q ue  a p r e s e n t e m  c r i t é r i o s  q u a n t i t a t i v o s  e q u a l i t a t i v o s  ( A r n d t  
e H u c k a b a y ,  1 9 8 3 ) .  E s t e s  o b j e t i v o s  d e v e m  c o n t e m p l a r  os r e c u r s o s ,  
p r i n c i p a l m e n t e ,  os  h u m a n o s  e m a t e r i a i s ,  p e l a  í n t i m a  r e l a ç ã o  que  os 
m e s m o s  t e m  c o m  a q u a l i d a d e  da  a s s i s t ê n c i a .  N o  s i s t e m a  de e n f e r m a g e m  
do H U / U F S C ,  o b s e r v a - s e  que  os o b j e t i v o s  e s t ã o  c l a r a m e n t e  d e f i n i d o s ,  
p r o p o r c i o n a n d o  a s s i m ,  e l e m e n t o s  que  f a v o r e c e m  a a v a l i a ç ã o  da  
a s s i s t ê n c i a .  Os  o b j e t i v o s  e s p e c í f i c o s  e s t ã o  e l a b o r a d o s  p a r a  as á re a s  
a s s i s t ê n c i a i s ,  de  a d m i n i s t r a ç ã o  de e n f e r m a g e m ,  de  e n s i n o ,  de  p e s q u i s a  
e e x t e n s ã o .  C a d a  s u b s i s t e m a  e s t a b e l e c e  os  s e u s  o b j e t i v o s  de a c o r d o  
c o m os o b j e t i v o s  da  d i r e t o r i a  de e n f e r m a g e m  e da  d i r e ç ã o  g e r a l  do 
h o s p i t a l .
O r e g i m e n t o  i n t e r n o ,  s e g u n d o  e l e m e n t o  do m o d e l o  é um a to  
n o r m a t i v o  a p r o v a d o  p e l a  a d m i n i s t r a ç ã o  s u p e r i o r  do m a c r o s s i s t e m a  
h o s p i t a l a r ,  de c a r á t e r  f l e x í v e l  e que  c o n t é m  as d i r e t r i z e s  b á s i c a s  p a r a  o 
f u n c i o n a m e n t o  do  s i s t e m a  de e n f e r m a g e m .  D e v e  l e v a r  e m c o n s i d e r a ç ã o  
o r e g i m e n t o  i n t e r n o  d a  o r g a n i z a ç ã o ,  a f i l o s o f i a  e os  o b j e t i v o s  do 
p r ó p r i o  s i s t e m a .
O s i s t e m a  de  e n f e r m a g e m  do H U / U F S C ,  n ã o  p o s s u i  o s eu  
r e g i m e n t o  i n t e r n o ,  a p e s a r  da s  v á r i a s  t e n t a t i v a s  de  s u a  e l a b o r a ç ã o ,  e 
p r i n c i p a l m e n t e ,  p e l a  c o n s t a n t e  p r o p o s t a  de  r e - e s t r u t u r a ç ã o  do 
r e g i m e n t o  i n t e r n o  do  h o s p i t a l ,  q ue  f i n a l m e n t e  f o i  a p r o v a d o  em 1992 .  A 
e s t r u t u r a ç ã o ,  b e m  c o m o  a c o m p e t ê n c i a  de  c a d a  ó r g ã o  do s i s t e m a  de 
e n f e r m a g e m  e s t ã o  e x p l i c i t a m e n t e  d e t e r m i n a d o s  no  r e g i m e n t o  i n t e r n o  do 
H U / U F S C .
"As  p o l í t i c a s  são  g u i a s  n o r t e a d o r a s  ou  d i r e t r i z e s  g e r a i s  
o r i e n t a d o r a s  e d e m a r c a d o r a s  da  a ç ã o ,  da  d e c i s ã o "  ( H o r r ,  19 9 2 ; p . 3 9 ) .  
S e g u n d o  a m e s m a  a u t o r a ,  as p o l í t i c a s  d e v e m  a b o r d a r  os  a s p e c t o s  que  
o c o r r e m  c o m  m a i o r  f r e q u ê n c i a ,  d e v e n d o  s e r  c o n h e c i d a s  de t o d o s ,  
a t e n d e n d o  as  e x p e c t a t i v a s  do i n d i v í d u o  no  s eu  e x e r c í c i o  p r o f i s s i o n a l ,  
s e m  t o l h e r  a s u a  i n d i v i d u a l i d a d e ,  c r i a t i v i d a d e ,  i n i c i a t i v a  ou  
e s p o n t a n e i d a d e .  As  p o l í t i c a s  c o m p õ e m - s e  de  v á r i o s  e l e m e n t o s ,  que  
p o d e r ã o  e s t a r  p r e s e n t e s  ou  n ã o ,  de a c o r d o  c o m  as  c o n d i ç õ e s  de c a d a  
s i s t e m a .
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-A p o l í t i c a  de  r e c u r s o s  h u m a n o s  p o d e  s e r  c o m p o s t a  dos  
s e g u i n t e s  e l e m e n t o s :  f i l o s o f i a ;  o b j e t i v o s ;  p e r f i l  d a s  c a t e g o r i a s  de 
e n f e r m a g e m ;  p r o c e s s o  de  r e c r u t a m e n t o ,  s e l e ç ã o ,  a d m i s s ã o ,  d e m i s s ã o ,  
e l o g i o s  e p u n i ç õ e s ;  p l a n o  de  c a r g o s  e s a l á r i o s ;  j o r n a d a  de t r a b a l h o ;  
p r o v i m e n t o  de p e s s o a l  - q u a n t i d a d e  e q u a l i d a d e ;  a t r i b u i ç õ e s ;  e d u c a ç ã o  
em s e r v i ç o ;  c o n d i ç õ e s  de  t r a b a l h o ;  a t e n ç ã o  à s a ú d e ;  s u p e r v i s ã o  e 
a v a l i a ç ã o  de d e s e m p e n h o .
O s i s t e m a  de  e n f e r m a g e m ,  não  p o s s u i  o r g a n i z a d a  a sua  
p o l í t i c a  de  r e c u r s o s  h u m a n o s  c o n f o r m e  a l i t e r a t u r a  p r e c o n i z a ,  
e n t r e t a n t o ,  p o s s u i  f i l o s o f i a  e o b j e t i v o s  e s t a b e l e c i d o s  i m p l i c i t a m e n t e  
na s  a ç õ e s  r e l a c i o n a d a s  aos  r e c u r s o s  h u m a n o s .
O p r o c e s s o  de r e c r u t a m e n t o ,  s e l e ç ã o ,  a d m i s s ã o ,  d e m i s s ã o ,  
e l o g i o s ,  p u n i ç õ e s ,  j o r n a d a  de t r a b a l h o ,  p l a n o  de  c a r g o s  e s a l á r i o s ,  
r e s p e i t a m  e c u m p r e m  o e s t a b e l e c i d o  p e l a  u n i v e r s i d a d e ,  a t r a v é s  da 
D i v i s ã o  A u x i l i a r  de  P e s s o a l  ( D A P )  do HU.  E m  a l g u m a s  s i t u a ç õ e s ,  
q u a n d o  não  t e m  l i s t a  de  a p r o v a d o s  em c o n c u r s o  p ú b l i c o ,  e q u a n d o  da 
n e c e s s i d a d e  de  c o n t r a t a ç ã o  de p e s s o a l ,  o s i s t e m a  de e n f e r m a g e m  
a t r a v é s  da  C o m i s s ã o  de  E d u c a ç ã o  em S e r v i ç o  f a z  o r e c r u t a m e n t o  e 
s e l e ç ã o ,  e n c a m i n h a n d o  ao D A P  os  s e l e c i o n a d o s  p a r a  a c o n t r a t a ç ã o .  I s to  
t e m  o c o r r i d o ,  p r i n c i p a l m e n t e ,  d e v i d o  o i m p e d i m e n t o  d a  c o n t r a t a ç ã o  de 
p e s s o a l  do q u a d r o  p e r m a n e n t e ,  f a z e n d o  c o m q u e  as  p e s s o a s  s e j a m 
c o n t r a t a d a s  p o r  t e m p o  d e t e r m i n a d o  p e l a  F A P E U .
Q u a n t o  à j o r n a d a  de t r a b a l h o  q ue  é de  q u a r e n t a  h o r a s  
s e m a n a i s ,  a e n f e r m a g e m  do H U t e m  l e v a n t a d o  c o m o  b a n d e i r a  de l u t a  a 
r e d u ç ã o  p a r a  t r i n t a  h o r a s .  J u s t i f i c a - s e  e s t a  r e i v i n d i c a ç ã o  d e v i d o  aos  
f a t o r e s  f í s i c o s ,  p s i c o l ó g i c o s  e e m o c i o n a i s  a o s  q u a i s  a e q u i p e  de 
e n f e r m a g e m  e s t á  s u b m e t i d a ,  a t r a v é s  do r e l a c i o n a m e n t o  c o m  p e s s o a s  em 
r i s c o  de  v i d a .  S o m a - s e  a e s t a  j u s t i f i c a t i v a ,  a d i s t r i b u i ç ã o  da  c a r g a  
h o r á r i a  s e m a n a l ,  i m p e d i n d o  que  o f u n c i o n á r i o  t e n h a  u m f i n a l  de 
s e m a n a  l i v r e  p a r a  s eu  d e s c a n s o  e l a z e r  c o m  a f a m í l i a .  C o mo  
c o n s e q u ê n c i a  da  c o n s t a n t e  r e i v i n d i c a ç ã o  da  r e d u ç ã o  de  c a r g a  h o r á r i a ,  a 
a t u a l  d i r e t o r i a  de e n f e r m a g e m  c o n s e g u i u  r e d u z i r  p a r a  t r i n t a  e s e i s  (36)  
h o r a s  s e m a n a i s .
O s i s t e m a  de e n f e r m a g e m  t e m  e l a b o r a d o  v á r i o s  d o c u m e n t o s  
p a r a  d e t e r m i n a r  a q u a n t i d a d e  e a q u a l i d a d e  do s eu  q u a d r o  de p e s s o a l ,  
b a s e a d o s  em A l c a l a  ( 1 9 8 2 )  e A l v e s  ( 1 9 8 8 ) .  A t u a l m e n t e ,  um g r u p o  de 
e n f e r m e i r o s  e p r o f e s s o r e s  d e s e n v o l v e m  u m a  p e s q u i s a  q u e  e s t a b e l e c e r á  
o q u a n t i t a t i v o  e q u a l i t a t i v o  do  p e s s o a l ,  de a c o r d o  c o m  as c o n d i ç õ e s
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r e a i s  e e s p e c i f i c i d a d e s  do s i s t e m a  e m a c r o s s i s t e m a .  E n t r e t a n t o ,  
q u e s t i o n a - s e  a m e t o d o l o g i a  e m p r e g a d a ,  p o i s  a m e s m a  b a s e i a - s e  em 
t e m p o s  e m o v i m e n t o s ,  o q u e  a p r e s e n t a  u m a  p e r p e t u a ç ã o  do m o d e l o  
T a y l o r i s t a  p a r a  a q u a n t i f i c a ç ã o  de p e s s o a l .  C o m  as n o v a s  f i l o s o f i a s  
g e r e n c i a i s ,  a t e n d ê n c i a  p a r a  a q u a l i f i c a ç ã o  e q u a n t i f i c a ç ã o  de  p e s s o a l  
p a s s a  p e l o  p r o c e s s o  c o l e t i v o  e s i t u a c i o n a l  do s i s t e m a ,  c o m  o e n f o q u e  
' h o l í s t i c o  d a  a s s i s t ê n c i a  de  e n f e r m a g e m .
As  a t r i b u i ç õ e s  do p e s s o a l  de e n f e r m a g e m  f o r a m  e s t a b e l e c i d a s  
no i n í c i o  do  f u n c i o n a m e n t o  do h o s p i t a l ,  s e n d o  q ue  j á  s o f r e r a m  dua s  
a l t e r a ç õ e s ,  u m a  em 1987  e a ú l t i m a  em 1990 .  A t u a l m e n t e ,  as 
a t r i b u i ç õ e s  e s t ã o  d e s c r i t a s  p o r  c a t e g o r i a  f u n c i o n a l  e p o r  á r e a s  
e s p e c í f i c a s  de  a t e n d i m e n t o ,  c o m o  r e f l e x o  da  a l t a  t e c n o l o g i a  a d v i n d a  da 
á r e a  m é d i c a .
A o s  e n f e r m e i r o s  da  u n i d a d e s  de  i n t e r n a ç ã o ,  s e g u n d o  o m a n u a l  
de a t r i b u i ç õ e s  c o m p e t e :  p l a n e j a r ,  a v a l i a r  e s u p e r v i s i o n a r  a a s s i s t ê n c i a  
de e n f e r m a g e m  ao p a c i e n t e ;  p r e s t a r  c u i d a d o s  de e n f e r m a g e m  ao 
p a c i e n t e ,  c a b e n d o - l h e  os p r o c e d i m e n t o s  e x c l u s i v o s  e p r e f e r e n c i a i s  
e n t r e  o u t r o s .  A s s i m ,  c o n s e c u t i v a m e n t e ,  e s t ã o  d e s c r i t a s  as  a t r i b u i ç õ e s  
do e n f e r m e i r o  do a m b u l a t ó r i o ,  do CC,  do C M E  e da  U T D .
Os  t é c n i c o s  e a u x i l i a r e s  de e n f e r m a g e m  t e m  c o m o  a t r i b u i ç õ e s  
a e x e c u ç ã o  de  p r o c e d i m e n t o s  de  e n f e r m a g e m  no  c u i d a d o  do  p a c i e n t e s ,  
a s s i m  c o m o  as a t i v i d a d e s  r e l a c i o n a d a s  à o r d e m  e l i m p e z a  da  s e ç ã o .  Já  
os  a t e n d e n t e s  de  e n f e r m a g e m  são  r e s p o n s á v e i s  p e l a s  t a r e f a s  r e f e r e n t e s  
à h i g i ê n e  e c o n f o r t o  do p a c i e n t e ,  b e m  c o m o  p e l a  o r d e m  e l i m p e z a  do 
a m b i e n t e .  E s t ã o  e s c r i t o s  t a m b é m  as a t r i b u i ç õ e s  do s  s e r v i d o r e s  do  C M E ,  
c i r c u l a n t e s  e i n s t r u m e n t a d o r e s  do CC.
E x i s t e m  a t r i b u i ç õ e s  e s p e c í f i c a s  p a r a  o d i r e t o r  de  e n f e r m a g e m ;  
c h e f e s  d a s  d i v i s õ e s ,  dos  s e r v i ç o s  e d a s  s e ç õ e s ;  c o o r d e n a d o r  da  C ES  e 
e n f e r m e i r a  da  C C I H .
As  a t r i b u i ç õ e s  e s t ã o  c o n c e n t r a d a s  n u m  m a n u a l ,  e c ad a  
s u b s i s t e m a  p o s s u i  a s u a  c ó p i a  p a r a  e v e n t u a l  c o n s u l t a  p e l o s  
f u n c i o n á r i o s  ou  a l u n o s  do s  c u r s o s  de  e n f e r m a g e m  q u e  e s t a g i a m  no HU.
C o n s t a t a - s e  a t r a v é s  da  a n á l i s e  da s  t r ê s  v e r s õ e s  do  m a n u a l  de 
a t r i b u i ç õ e s ,  q ue  c a d a  v e z  m a i s  o s i s t e m a  de  e n f e r m a g e m  foi  
e s p e c i f i c a n d o  as  a t r i b u i ç õ e s  do  s e u  p e s s o a l  de  a c o r d o  c o m  as 
e s p e c i a l i d a d e s  e á r e a s  de a t e n d i m e n t o s .  D e s t a  f o r m a ,  c a r a c t e r i z a - s e  a 
d i v i s ã o  t é c n i c a  do t r a b a l h o  c o m o  c o n s e q u ê n c i a  da s  e s p e c i a l i d a d e s  
m é d i c a s ,  e n ã o  e m  f u n ç ã o  de  u m a  v i s ã o  h o l í s t i c a  de a t e n d i m e n t o  ao
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c l i e n t e .  A c r e d i t a - s e ,  que  o s i s t e m a  de e n f e r m a g e m  d e v a  r e f l e t i r  s o b r e  a 
sua  p r á t i c a ,  v i s u a l i z a n d o  um f u t u r o  p a r a  a e n f e r m a g e m  e m b a s a d a  nos  
v a l o r e s  p r o f i s s i o n a i s ,  f i l o s ó f i c o s  e é t i c o s .  C a b e  t a m b é m ,  a D i r e t o r i a  de 
E n f e r m a g e m ,  a r e s p o n s a b i l i d a d e  de  l e v a r  e s t a  r e f l e x ã o  à n í v e l  de 
d i r e ç ã o  g e r a l ,  p a r a  p r o p o r c i o n a r  u m  r e d i r e c i o n a m e n t o  d a  a s s i s t ê n c i a  
p r e s t a d a  à c l i e n t e l a  do H U / U F S C .
A e d u c a ç ã o  em s e r v i ç o  é r e a l i z a d a  a t r a v é s  da  C E S ,  que  
d e s e n v o l v e  p r o g r a m a s  de o r i e n t a ç ã o  p a r a  f u n c i o n á r i o s  r e c é m  
a d m i t i d o s ,  t r e i n a m e n t o  e a t u a l i z a ç ã o  p a r a  f u n c i o n á r i o s  q ue  j á  
t r a b a l h a m  no  s i s t e m a .  E s t a b e l e c e u  c r i t é r i o s  de l i b e r a ç ã o  do p e s s o a l  de 
e n f e r m a g e m  p a r a  p a r t i c i p a r  em e v e n t o s  da  c l a s s e ,  de c u r s o s  de 
e s p e c i a l i z a ç ã o  e m e s t r a d o ,  e de  t r a n s f e r ê n c i a s  i n t e r n a s .  T o d o s  os 
a s s u n t o s  q u e  e n v o l v e m  a p e r f e i ç o a m e n t o  de t o d a s  as  c a t e g o r i a s  de 
e n f e r m a g e m ,  s ão  p r o g r a m a d o s ,  d e s e n v o l v i d o s  e a v a l i a d o s  p o r  e s t a  
c o m i s s ã o ,  q ue  p e r i o d i c a m e n t e  f az  u m d i a g n ó s t i c o  da  n e c e s s i d a d e  p a r a  
tal  f i n a l i d a d e .
S e g u n d o  M o s c o v i c i  ( 1 8 3 , p . 14) ,  "a  m a i o r  r i q u e z a  de  u m a  
o r g a n i z a ç ã o  s ão  as  p e s s o a s  q u e  n e l a  t r a b a l h a m " .  P o r t a n t o ,  o 
i n v e s t i m e n t o  de  p e s o  não  d e v e  s e r  e x c l u s i v a m e n t e  em t e c n o l o g i a  e s i m,  
p a r a l e l a m e n t e  e na  m e s m a  p r o p o r ç ã o ,  no  s i s t e m a  h u m a n o ,  em e d u c a ç ã o .  
De a c o r d o  c o m  a a u t o r a  c i t a d a ,  a e d u c a ç ã o  n a  o r g a n i z a ç ã o  s i g n i f i c a  
p r o v e r  c o n d i ç õ e s  de a p e r f e i ç o a m e n t o  no  t r a b a l h o ,  de p e r m i t i r  a 
a t u a l i z a ç ã o  de  p o t e n c i a l i d a d e s  n ã o  e x p l o r a d a s  p e l a s  t a r e f a s  r o t i n e i r a s ,  
l e v a n d o  ao d e s e n v o l v i m e n t o  do i n d i v í d u o  c o m o  p e s s o a  i n t e g r a l .
A n e c e s s i d a d e  de a p e r f e i ç o a m e n t o  p r o f i s s i o n a l  t e m  s i do  
r e f o r ç a d a  p e l o  a v a n ç o  t e c n o l ó g i c o  e p e l a s  c o n s t a n t e s  m u d a n ç a s  s o c i a i s  
que  g e r a m  no  i n d i v í d u o  a n e c e s s i d a d e  de b u s c a r ,  a d q u i r i r ,  r e v e r  e 
a t u a l i z a r  s e u s  c o n h e c i m e n t o s .  D e s t a  m a n e i r a ,  s e g u n d o  P e r e i r a  e 
K u r c g a n t  ( 1 9 9 1 , p . 3 1 3 )  "o d e s e n v o l v i m e n t o  do i n d i v í d u o  t e m  u m c a r á t e r  
de c o n t i n u i d a d e ,  i n d e p e n d e n t e m e n t e  do t e m p o  de  e x e r c í c i o  p r o f i s s i o n a l  
em d e t e r m i n a d a  a t i v i d a d e  ou  i n s t i t u i ç ã o " .
A f i l o s o f i a  de q u a l i d a d e  t o t a l ,  t a m b é m  r e f o r ç a  e s t a  c o n o t a ç ã o ,  
q u a n d o  a f i r m a  q u e ,  c o m a p l e n a  p a r t i c i p a ç ã o  d o s  i n d i v í d u o s  e c o m  o 
d e s e n v o l v i m e n t o  i n d i v i d u a l  ao m á x i m o  de  s u a  p o t e n c i a l i d a d e ,  a 
p a d r o n i z a ç ã o  ( c a r a c t e r í s t i c a  da  e r a  i n d u s t r i a l )  va i  c e d e n d o  l u g a r  p a r a  a 
n ã o - u n i f o r m i z a ç ã o  e v a r i a b i l i d a d e  ( M a r q u e s  e M i r s h a w k a ,  1993) .
A c r e d i t a - s e ,  p o r t a n t o ,  q u e  p a r a  d e s p e r t a r  o p o t e n c i a l  
a d o r m e c i d o  e m  c a d a  i n d i v í d u o ,  p r e c i s a - s e  i r  a l é m  das  p r o p o s t a s
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e s t a b e l e c i d a s  p e l a  c o m i s s ã o ,  f o r t a l e c e n d o  a c r e n ç a  n u m  p r o c e s s o  
m o b i l i z a d o r  de r e c u r s o s  p e s s o a i s  i n e x p l o r a d o s .  A s s i m ,  a p r o p o s t a  de 
e d u c a ç ã o  em s e r v i ç o ,  d e v e  e s t a r  p r e v i s t a  n u m a  p o l í t i c a  de p e s s o a l  que  
a c r e d i t e  n u m a  c o r r e l a ç ã o  e n t r e  q u a l i d a d e  de  a s s i s t ê n c i a  e p r o c e s s o  de 
d e s e n v o l v i m e n t o  g l o b a l  do h o m e m .
As  c o n d i ç õ e s  de t r a b a l h o  no s i s t e m a  de  e n f e r m a g e m ,  de 
a c o r d o  c o m  a p e s q u i s a  de G e l b c k e  ( 1 9 9 1 ) ,  i m p õ e m  aos  s eus  
t r a b a l h a d o r e s ,  as  m e s m a s  c o n d i ç õ e s  que  as  d o s  d e m a i s  t r a b a l h a d o r e s  da  
s o c i e d a d e .  I s t o  t r a d u z - s e  a t r a v é s  de b a i x o s  s a l á r i o s ,  o q ue  r e p r e s e n t a  
u m a  d e f a s a g e m  n a s  c o n d i ç õ e s  de  v i d a ,  d i f i c u l t a n d o  o a c e s s o  aos  b e n s  
de c o n s u m o  e s e r v i ç o s .  A i n d a ,  s e g u n d o  a a u t o r a  c i t a d a ,  os 
t r a b a l h a d o r e s  s o f r e m  d e s g a s t e  t a n t o  f í s i c o  c o m o  m e n t a l ,  p r o v o c a d o  
p e l o  d i f í c i l  a c e s s o  ao t r a b a l h o ,  p e l a  j o r n a d a  de t r a b a l h o  de q u a r e n t a  
h o r a s  s e m a n a i s ,  p l a n t õ e s  nos  f i n a i s  de s e m a n a  e f e r i a d o s  e p e l o  p r ó p r i o  
p r o c e s s o  de  t r a b a l h o .  A t u a l m e n t e ,  o u t r o  f a t o r  q u e  t e m  c o n t r i b u í d o  p a r a  
e s t e  d e s g a s t e ,  s ão  as  c o n d i ç õ e s  de r e f e i ç õ e s ,  q ue  c o m  a i m p l e m e n t a ç ã o  
do v a l e  a l i m e n t a ç ã o ,  i m p e d i u  que  o h o s p i t a l  o f e r e c e s s e  r e f e i ç ã o  
g r a t u i t a  ao  p e s s o a l  n o s  p l a n t õ e s  n o t u r n o s ,  de f i n a i s  de s e m a n a  e 
f e r i a d o s .  A l é m  d i s t o ,  s a l i e n t a - s e  os d i f e r e n t e s  c o n t r a t o s  de  t r a b a l h o  
que  t e m  c r i a d o  s i t u a ç õ e s  c o n f l i t a n t e s  e n t r e  as c a t e g o r i a s  de 
e n f e r m a g e m ,  d e v i d o  as d i f e r e n ç a s  s a l a r i a i s .
A q u a l i d a d e  de v i d a  no t r a b a l h o ,  t e m  s i d o  o b j e t o  de d i s c u s s ã o  
e p r o p o s t a  p a r a  u m  a m b i e n t e  de t r a b a l h o  s a u d á v e l .  P a r a  M o s c o v i c i  
( 1 9 9 3 ) ,  s a ú d e  n a  o r g a n i z a ç ã o  s i g n i f i c a  p r o v e r  c o n d i ç õ e s  de t r a b a l h o  
a d e q u a d o s  ao b i o r í t m o ,  às  n e c e s s i d a d e s  d a s  p e s s o a s  e q ue  a s s e g u r e m  
b e m e s t a r  f í s i c o  e p s í q u i c o .  E n t e n d e - s e  e n t ã o ,  q u e  b o a s  c o n d i ç õ e s  de 
t r a b a l h o  n ão  r e p r e s e n t a m  s o m e n t e  u m a  a d e q u a ç ã o  de m a t e r i a l ,  
e q u i p a m e n t o s  e p e s s o a l  q u a l i f i c a d o  e e m n ú m e r o  s u f i c i e n t e  às 
n e c e s s i d a d e s  de  a s s i s t ê n c i a  ao p a c i e n t e ,  m a s  p r i n c i p a l m e n t e ,  t o r n a r  o 
a m b i e n t e  de t r a b a l h o  c o m o  p a r t e  da  v i d a  do t r a b a l h a d o r .
F a z - s e  n e c e s s á r i o  t e r  um a m b i e n t e  c o m  c a r a c t e r í s t i c a s  
f a m i l i a r e s ,  p a r a  q u e ,  s e g u n d o  A r r u d a  e E r d m a n n  ( 1 9 9 3 ) ,  se t o r n e  c a d a  
ve z  m a i s  o m u n d o  p r ó p r i o  de e x i s t ê n c i a  e f e t i v a  p e l a  t r o c a  de e n e r g i a s  
n e s t e  a m b i e n t e .  P o d e - s e  a f i r m a r ,  q ue  a q u a l i d a d e  de  v i d a  no t r a b a l h o ,  
t a m b é m  t r a d u z - s e  n a  v a l o r i z a ç ã o  do t r a b a l h o  h u m a n o ,  q u e  de a c o r d o  
c om  E r d m a n n  ( 1 9 9 2 , p.  11 7) ,  s i g n i f i c a  u m " t r a b a l h o  a g r a d á v e l  e l i v r e  de 
a g r e s s õ e s  à n a t u r e z a  h u m a n a ,  a g r e s s õ e s  e s s a s  f í s i c a s ,  m e n t a i s ,  m o r a i s ,  
s o c i a i s  e o u t r a s " .  O s i s t e m a  de e n f e r m a g e m  e o m a c r o s s i s t e m a
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h o s p i t a l a r ,  a t r a v é s  de  a n á l i s e s  e r e f l e x õ e s  da s  c o n d i ç õ e s  de t r a b a l h o  
o f e r e c i d a s  aos  s eu s  f u n c i o n á r i o s ,  c ab e  u m r e p e n s a r ,  v i s l u m b r a n d o  u m a  
q u a l i d a d e  de v i d a  s a u d á v e l  no t r a b a l h o .
N ã o  e x i s t e  u m  p r o g r a m a  e s p e c í f i c o  de  a t e n ç ã o  à s a u d e  aos  
f u n c i o n á r i o s  no m a c r o s s i s t e m a  h o s p i t a l a r .  Os  m e s m o s  u t i l i z a m - s e  do 
S e r v i ç o  de A t e n d i m e n t o  à S a ú d e  C o m u n i t á r i a ,  q u e  a t e n d e  à 
p r o f e s s o r e s ,  a l u n o s  e s e r v i d o r e s  d a  u n i v e r s i d a d e ,  a l é m  d o s  s e r v i ç o s  do 
a m b u l a t ó r i o  e e m e r g ê n c i a .  C a b e r i a  ao m a c r o s s i s t e m a  h o s p i t a l a r ,  
i m p l a n t a r  u m  a t e n d i m e n t o  aos  s e r v i d o r e s ,  r e a l i z a n d o  u m a  a v a l i a ç ã o  de 
s a ú d e  p e r i ó d i c a  de  c a r á t e r  p r e v e n t i v o .
O M i n i s t é r i o  da  S a ú d e  c i t a d o  p o r  K u r c g a n t  ( 1 9 9 1 , p . 118)  
d e f i n e  s u p e r v i s ã o  c o m o  "um p r o c e s s o  e d u c a t i v o  e c o n t í n u o ,  que  
c o n s i s t e  f u n d a m e n t a l m e n t e ,  em m o t i v a r  e o r i e n t a r  os  s u p e r v i s i o n a d o s  
na  e x e c u ç ã o  de a t i v i d a d e s  c o m  b a s e  na s  n o r m a s ,  a f im de  m a n t e r  
e l e v a d a  a q u a l i d a d e  do s e r v i ç o  p r e s t a d o " .  A s u p e r v i s ã o  e n v o l v e  e n t ã o ,  
um p r o c e s s o  de  o r i e n t a ç ã o  c o n t í n u a  de p e s s o a l  c o m  a f i n a l i d a d e  de 
d e s e n v o l v ê - l o  e c a p a c i t á - l o  p a r a  o s e r v i ç o .  Os  e n f e r m e i r o s ,  e n q u a n t o  
s u p e r v i s o r e s ,  d e s e n v o l v e m  a t i v i d a d e s  de c o m p l e x i d a d e  v a r i a d a ,  
d e p e n d e n d o  do  c a r g o  q ue  o c u p a m ,  s e n d o  m a i s  c o m p l e x a s  n o s  n í v e i s  
h i e r á r q u i c o s  m a i s  a l t o  da  e s t r u t u r a  o r g a n i z a c i o n a l .
O s i s t e m a  de  e n f e r m a g e m  t e m  d o c u m e n t a d o  n u m  m a n u a l ,  a 
s u p e r v i s ã o  e s t a b e l e c i d a  p a r a  os t r ê s  n í v e i s  h i e r á r q u i c o s ,  na  á r ea  
a s s i s t e n c i a l  e de  p e s s o a l .  De  a c o r d o  c o m o m e s m o ,  é c o m p e t ê n c i a  de 
t o d o  e n f e r m e i r o ,  s u p e r v i s i o n a r  a a s s i s t ê n c i a  n a s  v i n t e  e q u a t r o  h o r a s .  
As  c h e f i a s  c a b e  s u p e r v i s i o n a r ,  p r i n c i p a l m e n t e ,  os  r e c u r s o s  h u m a n o s ,  
p a r a  a p r e s t a ç ã o  d a  a s s i s t ê n c i a  c o m  q u a l i d a d e .
E m b o r a  n a  p r á t i c a  n ão  se o b s e r v e  o u s o  de  i n s t r u m e n t o s  p a r a  a 
r e a l i z a ç ã o  da  s u p e r v i s ã o ,  a m e s m a  é f e i t a  de f o r m a  s i s t e m á t i c a ,  q u a n d o  
os  e n f e r m e i r o s  a c o m p a n h a m  os t é c n i c o s ,  a u x i l i a r e s  e a t e n d e n t e s  na  
r e a l i z a ç ã o  d o s  p r o c e d i m e n t o s .  A c r e d i t a - s e  a s s i m ,  q ue  a 
r e s p o n s a b i l i d a d e  e c o n f i a n ç a  d e v e m  ser  e s t i m u l a d o s  e m  t o d o s  os 
m e m b r o s  da  e q u i p e  n a  r e a l i z a ç ã o  de s u as  t a r e f a s .  D e s t a  f o r m a ,  p o d e - s e  
t e r  u m a  f i l o s o f i a  de  t r a b a l h o  c a l c a d a  n a  c o m p e t ê n c i a ,  a l i c e r ç a d a  n ão  só 
no d o m í n i o  d a s  h a b i l i d a d e s  e s p e c í f i c a s ,  m a s  n a  c o m p r e e n s ã o  e n a  b u s c a  
de s i g n i f i c a d o s  m a i o r e s ,  c o n q u i s t a n d o  u m a  v i s ã o  de  t o t a l i d a d e  das  
a t i v i d a d e s ,  v a l o r i z a n d o  a i n d e p e n d ê n c i a ,  a r e s p o n s a b i l i d a d e  e o 
e q u i l í b r i o  do t r a b a l h o .
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A a v a l i a ç ã o  de d e s e m p e n h o  do s i s t e m a  de  e n f e r m a g e m ,  foi  
e l a b o r a d a  i n i c i a l m e n t e  p e l a  P r o f a .  L i d v i n a  H o r r ,  s e n d o  i n c l u s i v e  sua  
T e s e  de  L i v r e  D o c ê n c i a  em 198 7 ,  c o n s t i t u i n d o  o M a n u a l  de 
D e s e m p e n h o  do P e s s o a l  de  E n f e r m a g e m  do H U / U F S C .  E m  199 2 ,  foi  
c o n s t i t u í d a  u m a  c o m i s s ã o  de  e n f e r m e i r o s  q ue  r e f o r m u l o u  os 
i n s t r u m e n t o s  da  a v a l i a ç ã o  de  d e s e m p e n h o ,  p r o p o n d o  i n s t r u m e n t o s  
e s p e c í f i c o s  p a r a  c a d a  c a t e g o r i a  de  a c o r d o  c o m  as f u n ç õ e s  q u e  e x e r c e .  A 
p e r i o d i c i d a d e  da  a v a l i a ç ã o  s e r á  a n u a l ,  ou  c o n f o r m e  a n e c e s s i d a d e ,  
d e v e n d o  s e g u i r  o s e g u i n t e  f l u x o :  c h e f i a  da  s e ç ã o  e n c a m i n h a  p a r a  a 
c h e f i a  do s e r v i ç o  q ue  d e v e r á  l e v a n t a r  os p r o b l e m a s ,  a p ó s  d e v e r á  ser  
e n c a m i n h a d a  a c o o r d e n a d o r a  d a  C E S ,  que  d e v e r á  a g r u p a r  os  p r o b l e m a s  
e l e v a r  p a r a  a c o m i s s ã o  e,  e s t a  e n t ã o ,  e n c a m i n h a r á  as  a v a l i a ç õ e s  p a r a  a 
D A P .
P e r c e b e - s e  e n t ã o ,  q ue  a p r á t i c a  da  a v a l i a ç ã o  de  d e s e m p e n h o ,  
r e f l e t e  u m a  v i s ã o  m e c a n i c i s t a  do c o m p o r t a m e n t o  h u m a n o ,  v o l t a d a  p a r a  
o p e n s a m e n t o  f r a g m e n t a d o  da s  a t i v i d a d e s .  O e n f o q u e  da  a d m i n i s t r a ç ã o  
c o n t e m p o r â n e a ,  r e f o r ç a  q u e  a r e s p o n s a b i l i d a d e  m a i o r  de c a d a  
i n d i v í d u o ,  é p a r a  c o m  s u a  c o m p e t ê n c i a  c o m o  p e s s o a  c o m p r o m e t i d a  co m 
o s e u  g r u p o  s o c i a l  e c o m  s e u  p r o j e t o  p r o f i s s i o n a l  ( M a r q u e s  e 
M i r s h a w k a ,  1 9 9 3 ) ,  p o i s  o c o n t r o l e  r í g i d o ,  r a c i o n a l  e a b s o l u t o  das  
a t i v i d a d e s  o r g a n i z a c i o n a i s ,  r e s t r i n g e  o e s p a ç o  p a r a  os  i m p u l s o s  
c r i a t i v o s ,  i n t u i ç õ e s  p o s i t i v a s  e c o n t e ú d o s  e s p o n t â n e o s  ( M o s c o v i c i ,  
1 993 ) .  A s s i m ,  as  f o r ç a s  v i t a i s  v a l i o s a s  c o m o  o a u t o c o n h e c i m e n t o  p od e  
s e r  a l c a n ç a d o  g r a d a t i v a m e n t e ,  q u a n d o  a p e s s o a  se d i s p õ e m  a e x a m i n a r  
o s eu  eu  s i s t e m a t i c a m e n t e ,  p o r  m e i o  de  i n f o r m a ç õ e s  e f e e b a c k  dos  
o u t r o s  ou  de p r o c e s s o s .  A c o m p e t ê n c i a  de a u to  c o n h e c i m e n t o ,  s e g u n d o  
M o s c o v i c i  ( 1 9 9 3 , p . 96)  " é i n d i s p e n s á v e l  p a r a  a i d e n t i f i c a ç ã o  e 
u t i l i z a ç ã o  de r e c u r s o s  p e s s o a i s ,  p o t e n c i a l i d a d e s  e l i m i t e s ,  r e s p e i t a n d o  
a s u a  d i n â m i c a  i n t r a p e s s o a l ,  s eu  b i o r r i t m o  e a u t o - i m a g e m  m a i s  
r e a l í s t i c a " .
S u g e r e - s e  q ue  o s i s t e m a  de  e n f e r m a g e m  f a ç a  u m a  r e f l e x ã o  
c r í t i c a  do m o d e l o  da  a v a l i a ç ã o  de d e s e m p e n h o  q u e  d e s e n v o l v e ,  
r e f o r ç a n d o  os  p o n t o s  f o r t e s ,  o m u n d o  s u b j e t i v o ,  i n t u i t i v o ,  v o l t a d o  p a r a  
o p o s i t i v i s m o ,  o a u t o  c o n h e c i m e n t o ,  a r e s p o n s a b i l i d a d e  e o 
c o m p r o m i s s o  s o c i a l  q ue  d e v e  n o r t e a r  a s u a  p r á t i c a .
C o n c l u i n d o  s o b r e  a p o l í t i c a  de  p e s s o a l ,  p o d e - s e  a f i r m a r ,  que  
e m b o r a  o s i s t e m a  de e n f e r m a g e m  n ã o  a t e n h a  c o n s t i t u í d a  de  u m a  f o r m a  
g l o b a l ,  c o m  u m a  v i s ã o  c o n t e m p o r â n e a ,  é o s i s t e m a ,  d e n t r o  do
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m a c r o s s i s t e m a  h o s p i t a l a r ,  q ue  a t e m  m e l h o r  e s t r u t u r a d a ,  s e r v i n d o  de 
g u i a  p a r a  as  d e c i s õ e s  e a ç õ e s  r e l a c i o n a d a s  aos  r e c u r s o s  h u m a n o s .
-A p o l í t i c a  de r e c u r s o s  m a t e r i a i s  p o d e  s e r  c o m p o s t a  p e l o s  
s e g u i n t e s  e l e m e n t o s :  f i l o s o f i a ,  o b j e t i v o s ,  p r e v i s ã o  d a s  n e c e s s i d a d e s ;  
s o l i c i t a ç ã o ,  e s p e c i f i c a ç ã o  e p a r e c e r  t é c n i c o ;  o r g a n i z a ç ã o ,  p a d r o n i z a ç ã o  
e c o n t r o l e ;  e a v a l i a ç ã o  da  p o l í t i c a  de  r e c u r s o s  m a t e r i a i s .
O e n f e r m e i r o  a d m i n i s t r a d o r  d e v e  c o o r d e n a r  as a t i v i d a d e s  
r e l a t i v a s  a os  m a t e r i a i s ,  d e l e g a n d o  f u n ç õ e s  de  c a r á t e r  b u r o c r á t i c o  p a r a  
os e s c r i t u r á r i o s  t a i s  c o m o  p r e e n c h i m e n t o  de r e q u i s i ç ã o  de  m a t e r i a i s ,  
g u a r d a  e s o l i c i t a ç ã o  de c o n s e r t o ,  K u r c g a n t (  1991) .  É i m p o r t a n t e  
r e s s a l t a r ,  q u e  as f u n ç õ e s  r e l a t i v a s  à a d m i n i s t r a ç ã o  de r e c u r s o s  
m a t e r i a i s  d e v e m  s e r  e x e c u t a d a s  p e l o  e n f e r m e i r o ,  c o m o o b j e t i v o  de 
m e l h o r a r  a q u a l i d a d e  da  a s s i s t ê n c i a  ao p a c i e n t e  e as  c o n d i ç õ e s  de 
t r a b a l h o  do p e s s o a l  de e n f e r m a g e m  e d e m a i s  m e m b r o s  da  e q u i p e  de 
s a ú d e .  O e n f e r m e i r o  d e v e ,  p o r t a n t o ,  e s t a r  a t e n t o  a q u a l i d a d e  do 
m a t e r i a l  u t i l i z a d o  e à q u a n t i d a d e  s a t i s f a t ó r i a ,  c o m  o o b j e t i v o  de 
m i n i m i z a r  o r i s c o  p a r a  o p a c i e n t e  e e v i t a r  a d e s c o n t i n u i d a d e  da  
a s s i s t ê n c i a .
A p o l í t i c a  de m a t e r i a l ,  no  s i s t e m a  de e n f e r m a g e m ,  n ão  e s t á  
i n t e g r a l m e n t e  e s c r i t a ,  e m b o r a  a s u a  f i l o s o f i a  e o b j e t i v o s  n ão  e s t e j a m  
e x p l i c i t a m e n t e  d e f i n i d o s ,  p e r c e b e - s e  q ue  o c r i t é r i o  de  q u a l i d a d e  e 
q u a n t i d a d e  t e m  p e r m e a d o  t o d a s  as  a ç õ e s  r e f e r e n t e s  aos  m a t e r i a i s  e 
e q u i p a m e n t o s .
A p r e v i s ã o  c o n s i s t e  n a  r e p o s i ç ã o  dos  m a t e r i a i s  n e c e s s á r i o s  
p a r a  a r e a l i z a ç ã o  da s  a t i v i d a d e s  n a s  s e ç õ e s ,  m e d i a n t e  o i m p r e s s o  de 
s o l i c i t a ç ã o  a os  s e r v i ç o s  q ue  f o r n e c e m  m a t e r i a i s .  O s i s t e m a  de 
e n f e r m a g e m  do  H U / U F S C ,  p r e v ê  a n e c e s s i d a d e  de m a t e r i a l  de  a c o r d o  
c o m  t r ê s  s i t u a ç õ e s :  a p r i m e i r a  q ue  é a r e p o s i ç ã o  do s  i t e n s  c o n s t a n t e s  
em c a d a  s u b s i s t e m a  o p e r a c i o n a l ,  f e i t o  a t r a v é s  do c o n t r o l e  b i - s e m a n a l ,  
p o r  f u n c i o n á r i o  da  d i v i s ã o  que  s o l i c i t a  a r e p o s i ç ã o  ao a l m o x a r i f a d o ;  a 
s e g u n d a ,  q u a n d o  da  a q u i s i ç ã o  de  m a t e r i a i s  e e q u i p a m e n t o s  n o v o s ;  e a 
t e r c e i r a ,  q u a n d o  d a  a b e r t u r a  de n o v o s  s u b s i s t e m a s  o p e r a c i o n a i s .
T o d o  m a t e r i a l  e e q u i p a m e n t o  a s e r  a d q u i r i d o ,  é f e i t o  a t r a v é s  
de s o l i c i t a ç ã o  à D i v i s ã o  de  M a t e r i a l ,  e n t r e t a n t o ,  a e s p e c i f i c a ç ã o  de 
c a d a  i t e m ,  i s t o  é, a d e s c r i ç ã o  m i n u n c i o s a  da s  c a r a c t e r í s t i c a s  do 
m a t e r i a l  d e s e j a d o  é r e a l i z a d a  p e l o  s i s t e m a  de e n f e r m a g e m .  D u r a n t e  o 
p r o c e s s o  de l i c i t a ç ã o  de  c o m p r a ,  o m a t e r i a l  que  n ão  f o r  c o n h e c i d o  p e l a  
e n f e r m a g e m ,  é e n c a m i n h a d o  às s e ç õ e s  p a r a  t e s t e s ,  p a r a  v e r i f i c a r  se
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a t e n d e  a n e c e s s i d a d e  à q u a l  se d e s t i n a .  De  p o s s e  d o s  r e s u l t a d o s  dos  
t e s t e s  e d a s  e s p e c i f i c a ç õ e s  t é c n i c a s ,  o e n f e r m e i r o  a d m i n i s t r a d o r  
e l a b o r a  s eu  p a r e c e r  a r e s p e i t o  do p r o d u t o .  O p a r e c e r  t é c n i c o  é u m a  
c o m u n i c a ç ã o  e s c r i t a ,  s o b r e  as v a n t a g e n s  e d e s v a n t a g e n s  a p r e s e n t a d a s  
p e l o  m a t e r i a l  e se e s t á  de a c o r d o  c o m  as e s p e c i f i c a ç õ e s .
A d i v e r s i d a d e  em r e l a ç ã o  aos  t i p o s ,  à q u a l i d a d e  e o g r a n d e  
n ú m e r o  de  f a b r i c a n t e s  de  m a t e r i a i s  h o s p i t a l a r e s ,  d i f i c u l t a  a e s c o l h a  e a 
a d m i n i s t r a ç ã o  d e s t e s ,  a u m e n t a n d o  os  c u s t o s  e d i f i c u l t a n d o  o c o n t r o l e .  
P a r a  K u r c g a n t (  1 9 9 1 ) ,  a p a d r o n i z a ç ã o  é a a t i v i d a d e  q u e  v i s a  s i m p l i f i c a r ,  
i s t o  é,  r e d u z i r  as  v a r i e d a d e s  e l i m i n a n d o  o q u e  n ão  fo r  n e c e s s á r i o . O  
s i s t e m a  de  e n f e r m a g e m ,  p a d r o n i z o u  os  m a t e r i a i s  de c o n s u m o  da  
e n f e r m a g e m ,  de  a c o r d o  c o m o u s o  em c a d a  s u b s i s t e m a ,  b e m  c o m o  a 
q u a n t i d a d e  n e c e s s á r i a  s e m a n a l  p a r a  c o n t r o l e  e r e p o s i ç ã o .
O c o n t r o l e  do s  m a t e r i a i s  e e q u i p a m e n t o s  no s  s u b s i s t e m a s  
o p e r a c i o n a i s  é m a n u a l ,  não  h a v e n d o  n e n h u m  c o n t r o l e  m e c a n i z a d o .  
G r a n d e  d i f i c u l d a d e  t e m  s i do  e n c o n t r a d a  no  c o n t r o l e  e f e t i v o  dos  
m a t e r i a i s  n o s  s u b s i s t e m a s  de e n f e r m a g e m ,  d e v i d o  ao e l e v a d o  n ú m e r o  
de p e s s o a s - p r o f e s s o r e s  e a l u n o s ,  a l é m  d a  e q u i p e  de e n f e r m a g e m ,  
f a m i l i a r e s  e p a c i e n t e s  q ue  t r a n s i t a m  e m a n i p u l a m  os  m e s m o s .
- A p o l í t i c a  a s s i s t e n c i a l ,  a p r i o r i ,  p o d e  s e r  c o n s t i t u í d a  p e l o s  
s e g u i n t e s  e l e m e n t o s :  f i l o s o f i a ,  o b j e t i v o s ,  m é t o d o  de a s s i s t ê n c i a ;  
p a d r õ e s  de  a s s i s t ê n c i a ;  d e s c r i ç ã o  do s  p r o c e d i m e n t o s  n o r m a s  e r o t i n a s  
a s s i s t e n c i a i s ;  a v a l i a ç ã o  da  a s s i s t ê n c i a  de  e n f e r m a g e m  e a v a l i a ç ã o  da  
p o l í t i c a  a s s i s t e n c i a l .
D e s d e  a i n a u g u r a ç ã o  do H U / U F S C  em 1 9 80 ,  o s i s t e m a  de 
e n f e r m a g e m  t e m  e s c r i t o  nos  D o c u m e n t o s  B á s i c o s  da  D i r e t o r i a  de 
E n f e r m a g e m ,  a f i l o s o f i a ,  os o b j e t i v o s ,  o m é t o d o  d a  a s s i s t ê n c i a  e os 
p a d r õ e s  de  a s s i s t ê n c i a  r e l a c i o n a d o s  a os  c u i d a d o s  e r e g i s t r o s  de 
e n f e r m a g e m ,  q u e  o r i e n t a m  t o d a s  as  d e c i s õ e s  e a ç õ e s  r e l a t i v a s  a 
a s s i s t ê n c i a .
O m é t o d o  de a s s i s t ê n c i a  é u m  p l a n e j a m e n t o  da  a s s i s t ê n c i a  de 
e n f e r m a g e m ,  q u e  d e t e r m i n a  as a ç õ e s  a s s i s t e n c i a i s ,  a f i m  de  a t e n d e r  as 
n e c e s s i d a d e s  d a  c l i e n t e l a .  E s s e  m é t o d o ,  g e r a l m e n t e  d e n o m i n a d o  
p r o c e s s o  de  e n f e r m a g e m ,  f u n d a m e n t a - s e  no  m é t o d o  da  r e s o l u ç ã o  
c i e n t í f i c a  de  p r o b l e m a s .  P a r a  D i V i c e n t i  ( 1 9 8 1 , p . 168)  o p r o c e s s o  de 
e n f e r m a g e m  é d e f i n i d o  c o m o  " p r o c e s s o  i n t e r p e s s o a l  d i n â m i c o  e 
c o n t í n u o ,  no  q u a l  a e n f e r m e i r a  e o p a c i e n t e  s ão  v i s t o s  c o m o  um 
s i s t e m a ,  c a d a  u m  a f e t a n d o  a c o n d u t a  do o u t r o  e a m b o s  s e n d o  a f e t a d o s
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p o r  f a t o r e s  s i t u a c i o n a i s " . De  a c o r d o  c o m S t a n t o n  et  al .  a p u d  G e o r g e  e 
co l .  ( 1 9 9 3 , p . 2 4) ,  o p r o c e s s o  de e n f e r m a g e m  " c o n s t i t u i  o e s q u e m a  
s u b j a c e n t e  q ue  p r o p o r c i o n a  o r d e n a m e n t o  e d i r e c i o n a m e n t o  ao t r a b a l h o  
do e n f e r m e i r o " ,  c o n s t i t u i n d o  a s s i m  a e s s ê n c i a  d a  p r á t i c a  p r o f i s s i o n a l  
de e n f e r m a g e m .  De  a c o r d o  c o m  as a u t o r a s  c i t a d a s ,  o p r o c e s s o  p o d e  ser  
c o n s i d e r a d o  a i n d a ,  c o m o  o i n s t r u m e n t o  e a m e t o d o l o g i a  da  p r o f i s s ã o  do 
e n f e r m e i r o ,  e, c o m o  t a l ,  a u x i l i a  os  p r o f i s s i o n a i s  a t o m a r e m  d e c i s õ e s ,  e 
a p r e v e r e m  e a v a l i a r e m  as c o n s e q u ê n c i a s .
A s i s t e m a t i z a ç ã o  d a  a s s i s t ê n c i a  de e n f e r m a g e m  é f u n d a m e n t a l  
na  a d m i n i s t r a ç ã o  d a  a s s i s t ê n c i a ,  p o i s ,  a l é m  de  n o r t e a r  a c a r a c t e r i z a ç ã o  
dos  r e c u r s o s  h u m a n o s  e m a t e r i a i s ,  f a c i l i t a  a a v a l i a ç ã o  da  a s s i s t ê n c i a  
p r e s t a d a ,  o q ue  p e r m i t e  v e r i f i c a r  o a l c a n c e  de  p a d r õ e s  m í n i m o s  de 
a s s i s t ê n c i a .
O m é t o d o  de  a s s i s t ê n c i a  a d o t a d o  p e l o  s i s t e m a  de e n f e r m a g e m  
do H U / U F S C  é o d a  D ra .  W a n d a  de A g u i a r  H o r t a ,  que  t e m  c o m o  b as e  a 
T e o r i a  d a s  N e c e s s i d a d e s  H u m a n a s  B á s i c a s .  S e g u n d o  H o r t a  ( 1 9 7 9 , p . 35)  
o p r o c e s s o  de e n f e r m a g e m  "é a d i n â m i c a  da s  a ç õ e s  s i s t e m a t i z a d a s  e 
i n t e r - r e l a c i o n a d a s ,  v i s a n d o  a a s s i s t ê n c i a  ao s e r  h u m a n o " .  S e g u n d o  a 
a u t o r a ,  o p r o c e s s o  de  e n f e r m a g e m  é c o n s t i t u í d o  de  s e i s  p a s s o s  a s abe r :  
h i s t ó r i c o  de e n f e r m a g e m ,  d i a g n ó s t i c o  de e n f e r m a g e m ,  p l a n o  
a s s i s t e n c i a l ,  p r e s c r i ç ã o  de e n f e r m a g e m ,  e v o l u ç ã o  e p r o g n ó s t i c o .  
E n t r e t a n t o ,  no  s i s t e m a  e s t u d a d o ,  p e l a s  d i f i c u l d a d e s  o p e r a c i o n a i s  de 
t o d a s  as  f a s e s  do p r o c e s s o ,  foi  f e i t a  u m a  a d a p t a ç ã o  i m p l e m e n t a n d o  o 
h i s t ó r i c o ,  a p r e s c r i ç ã o  e a e v o l u ç ã o  de e n f e r m a g e m .
A D P X ,  p e l a  c a r a c t e r í s t i c a  de a t e n d i m e n t o  a m b u l a t o r i a l ,  
a d o t o u  um m é t o d o  a s s i s t e n c i a l  b a s e a d o  no r e f e r e n c i a l  t e ó r i c o ,  
c o n s t r u í d o  s o b r e  a s u a  p r á t i c a ,  s e n d o  p o r t a n t o ,  d i f e r e n t e  do m é t o d o  
a d o t a d o  p e l a  D i v i s ã o  de  P a c i e n t e s  I n t e r n o s .
O s i s t e m a  de  r e g i s t r o  no p r o n t u á r i o  u s a d o ,  é o o r i e n t a d o  p a r a  
o p r o b l e m a  do p a c i e n t e ,  d e n o m i n a d o  S i s t e m a  W e e d .
Os  p a d r õ e s  de  a s s i s t ê n c i a  r e l a c i o n a d o s  aos  c u i d a d o s  e aos  
r e g i s t r o  de  e n f e r m a g e m ,  r e p r e s e n t a m  o d e s e m p e n h o  d e s e j a d o  d a  e q u i p e  
de  e n f e r m a g e m .  O s i s t e m a  de e n f e r m a g e m  p o s s u i  e s t e s  p a d r õ e s ,  que  
f o r a m  a v a l i a d o s  e m o d i f i c a d o s  em 1988 p o r  u m a  c o m i s s ã o  de 
e n f e r m e i r o s .  E m 1 99 2 ,  os p a d r õ e s  r e l a c i o n a d o s  aos  r e g i s t r o s  f o r a m  
r e f o r m u l a d o s ,  de  a c o r d o  c o m  a n o v a  m e t o d o l o g i a  de r e g i s t r o s  
i m p l a n t a d o s  p e l o  s i s t e m a .  A té  o m o m e n t o ,  s o m e n t e  o m é t o d o  da
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a s s i s t ê n c i a  n ão  foi  m o d i f i c a d o ,  e m b o r a  h a j a  a l g u m a s  r e s t r i ç õ e s  q u a n t o  
a s u a  p r a t i c i d a d e .
E m  r e l a ç ã o  aos  p r o c e d i m e n t o s ,  n o r m a s  e r o t i n a s ,  o s i s t e m a  de 
e n f e r m a g e m  t e m  o r g a n i z a d o  n a  f o r m a  de m a n u a i s ,  q u e  e n c o n t r a - s e  em 
c a d a  s u b s i s t e m a  p a r a  e v e n t u a i s  c o n s u l t a s .  Os  m e s m o s  f o r a m  e l a b o r a d o s  
p o r  e n f e r m e i r o s  do h o s p i t a l ,  q u e  a p ó s  a l g u n s  a n o s  de  e x e r c í c i o  
p r o f i s s i o n a l ,  e s c r e v e r a m  de a c o r d o  c o m as c a r a c t e r í s t i c a s  do 
a t e n d i m e n t o ,  r e c u r s o s  h u m a n o s  e m a t e r i a i s  d i s p o n í v e i s .  E x i s t e m  os 
m a n u a i s  de p r o c e d i m e n t o s ,  n o r m a s  e r o t i n a s  a s s i s t e n c i a i s  e 
a d m i n i s t r a t i v a s ,  b a s e a d o s  em p r i n c í p i o s  c i e n t í f i c o s ,  q ue  t e m  a 
f i n a l i d a d e  de  n o r t e a r  as  d e c i s õ e s  e a ç õ e s  a s s i s t ê n c i a i s  e 
a d m i n i s t r a t i v a s  do s i s t e m a  de e n f e r m a g e m .
A a v a l i a ç ã o  da  a s s i s t ê n c i a  p o d e  s e r  r e a l i z a d a  a t r a v é s  da 
a u d i t o r i a ,  q ue  a u x i l i a  o e n c a m i n h a m e n t o  p a r a  u m a  e n f e r m a g e m  
c i e n t í f i c a ,  a q u a l  n e c e s s i t a  de a ç õ e s  c o m p r o v a d a s  q u e  l e v e m  à 
c o n s t r u ç ã o  de  u m s a b e r .  D u n n  e M o r g a n  c i t a d o s  p o r  K u r c g a n t  ( 1 9 9 1 ,  
p . 2 1 6 )  d e f i n e m  a u d i t o r i a  c o m o  s e n d o  "a c o m p a r a ç ã o  e n t r e  a a s s i s t ê n c i a  
p r e s t a d a  e os  p a d r õ e s  de  a s s i s t ê n c i a  c o n s i d e r a d o s  c o m o  a c e i t á v e i s " .  
E n t e n d e - s e  e n t ã o ,  que  a a u d i t o r i a  em e n f e r m a g e m ,  é a a v a l i a ç ã o  
s i s t e m á t i c a  d a  q u a l i d a d e  d a  a s s i s t ê n c i a  de  e n f e r m a g e m ,  a t r a v é s  dos  
r e g i s t r o s  no  p r o n t u á r i o  e / o u  d a s  p r ó p r i a s  c o n d i ç õ e s  do  p a c i e n t e .
C o n s t a t a - s e  q u e  no  s i s t e m a  de e n f e r m a g e m ,  a a v a l i a ç ã o  da 
a s s i s t ê n c i a  t e m  s i do  r e a l i z a d a  de f o r m a  a s s i s t e m á t i c a  p e l o s  
e n f e r m e i r o s ,  c h e f e s  de s e ç õ e s  e s e r v i ç o s .  S o m e n t e  e m  1986 ,  foi  
r e a l i z a d a  u m a  a u d i t o r i a  da  a s s i s t ê n c i a ,  p o r  u m a  c o m i s s ã o  c o n s t i t u í d a  
p o r  p r o f e s s o r e s  e e n f e r m e i r o s .  A c r e d i t a - s e ,  que  c a b e  a o s  e n f e r m e i r o s  
u m a  r e f l e x ã o  q u a n t o  a o p e r a c i o n a l i z a ç ã o  da  a v a l i a ç ã o  d a  a s s i s t ê n c i a ,  
p o i s  s e m  e s t e  f e e d b a c k ,  n ão  se t e m  i n f o r m a ç õ e s  q u a l i t a t i v a s  da 
a s s i s t ê n c i a  p r e s t a d a ,  q ue  p e r m i t a  u m a  a n á l i s e  c o m  p o s s í v e i s  m u d a n ç a s  
p a r a  o a p e r f e i ç o a m e n t o  do m é t o d o  da  a s s i s t ê n c i a .
- A p o l í t i c a  de  p e s q u i s a  e o r ç a m e n t o  t a m b é m  p o s s u e m  s eus  
c o m p o n e n t e s  o r g a n i z a c i o n a i s ,  e n t r e t a n t o ,  no s i s t e m a  e s t u d a d o ,  s ão  as 
q ue  n ão  p o s s u e m  a l g u m  d o c u m e n t o  e x p l i c i t a n d o  s u a s  d e c i s õ e s  e a ç õ e s .
Q u a n t o  à p e s q u i s a ,  o q u e  se p e r c e b e ,  é a f a l t a  de  i n c e n t i v o  e 
c o n d i ç õ e s  f i n a n c e i r a s  e o p e r a c i o n a i s  p a r a  o d e s e n v o l v i m e n t o  d e s t a s  
p e l o s  e n f e r m e i r o s .  S a b e - s e ,  a t r a v é s  da  l i t e r a t u r a  p e r t i n e n t e ,  q ue  o 
c a m p o  p r á t i c o  é u m c e l e i r o  q ue  f o r n e c e  e l e m e n t o s  a s e r e m
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i n v e s t i g a d o s ,  b e m  c o m o  o m e i o  p a r a  as  t r a n s f o r m a ç õ e s ,  i n o v a ç õ e s  e 
c r i a ç õ e s  de  n o v o s  c o n h e c i m e n t o s .
E m  r e l a ç ã o  a p o l í t i c a  o r ç a m e n t á r i a ,  n ão  t e m  s i d o  p r á t i c a  do 
s i s t e m a  de  e n f e r m a g e m ,  ne m do h o s p i t a l ,  e s t a b e l e c e r  o o r ç a m e n t o  p a r a  
c a d a  s i s t e m a .  O o r ç a m e n t o  p o d e  s e r  d e f i n i d o  c o m o  um p a d r ã o  p r é -  
d e t e r m i n a d o  de  d e s e m p e n h o  aos  c u s t o s  c o n t r o l á v e i s  p a r a  q u a l q u e r  
v o l u m e  de  s e r v i ç o ,  d u r a n t e  u m e s p e c í f i c o  p e r í o d o  de t e m p o .  S e g u n d o  
A r n d t  e H u c k a b a y  ( 1 9 8 3 ) ,  o o r ç a m e n t o  p a r a  o s i s t e m a  de e n f e r m a g e m  
é a e x p r e s s ã o  e c o n ô m i c a  d a q u e l a  p a r t e  do o b j e t i v o  da  o r g a n i z a ç ã o  
r e l a c i o n a d a  c o m  a a s s i s t ê n c i a  de  e n f e r m a g e m .  O o r ç a m e n t o  d e f i n e  os 
l i m i t e s  de  a p o i o  f i n a n c e i r o  p a r a  o s i s t e m a  de  e n f e r m a g e m ,  a f e t a n d o  as 
p o l í t i c a s  de p e s s o a l ,  m a t e r i a l ,  p e s q u i s a  e a t i v i d a d e s  de e n f e r m a g e m  e, 
c o n s e q ü e n t e m e n t e ,  a q u a l i d a d e  da  a s s i s t ê n c i a  ao p a c i e n t e .  U r g e  p o i s ,  
que  o m a c r o s s i s t e m a  h o s p i t a l a r  a d o t e  o r ç a m e n t o  p r o g r a m a  p a r a  c a d a  
s i s t e m a ,  a f i m  de  que  os m e s m o s  t e n h a m  a u t o n o m i a  no g e r e n c i a m e n t o  
de s e u s  r e c u r s o s  e a t i v i d a d e s .
- A p o l í t i c a  de e n s i n o  s e r v i r á  c o m o  g u i a  da s  d e c i s õ e s  e a ç õ e s  
de e n s i n o  r e a l i z a d a s  no s i s t e m a  de  e n f e r m a g e m .  P o d e  s e r  c o n s t i t u í d a  
p e l a  f i l o s o f i a ;  o b j e t i v o s ;  s o l i c i t a ç ã o  e p r e v i s ã o  de  e s t á g i o s ,  
p l a n e j a m e n t o  e r e l a t ó r i o s  de e s t á g i o ;  s u p e r v i s ã o  e a v a l i a ç ã o  dos  
c a m p o s  e d o s  e s t a g i á r i o s  e a a v a l i a ç ã o  d a  p o l í t i c a  de e n s i n o .
De  a c o r d o  c o m S i q u e i r a  ( 1 9 8 3 ) ,  a f u n ç ã o  p r i m o r d i a l  do 
h o s p i t a l  e s c o l a ,  é a p r e s t a ç ã o  d a  a s s i s t ê n c i a  à s a ú d e ,  d e c o r r e n d o  da  
e x c e l ê n c i a  d e s t a  a s s i s t ê n c i a ,  o b o m  e n s i n o  p r o f i s s i o n a l .  O s i s t e m a  de 
e n f e r m a g e m  a n a l i s a d o ,  f az  p a r t e  do  m a c r o s s i s t e m a  h o s p i t a l a r  de 
e n s i n o ,  c o n f o r m e  c o n s t a  no R e g i m e n t o  I n t e r n o  do H U / U F S C ,  s e r v i n d o  
p o r t a n t o ,  de c a m p o  de e s t á g i o  p a r a  a l u n o s  e p r o f i s s i o n a i s  de 
e n f e r m a g e m .  Os  f u n c i o n á r i o s  do h o s p i t a l  r e c e b e m  u m p e r c e n t u a l  de 
2 0 %  s o b r e  os  s a l á r i o s  c o m o  i n c e n t i v o  ao a t e n d i m e n t o  d o s  a l u n o s  no 
c a m p o  p r á t i c o .
E m b o r a  não  e x i s t a  d o c u m e n t o s  e x p l i c i t a n d o  a p o l í t i c a  de 
e n s i n o ,  p e r c e b e - s e  q u e  o s i s t e m a  de  e n f e r m a g e m  t e m a l g u m a s  n o r m a s  
e s t a b e l e c i d a s  i m p l í c i t a s ,  que  o r i e n t a m  as d e c i s õ e s  e a ç õ e s  r e f e r e n t e s  ao 
e n s i n o .  O s i s t e m a  t e m  r e c e b i d o  s o l i c i t a ç õ e s  p a r a  c a m p o  de  e s t á g i o  e, 
c o n s e q ü e n t e m e n t e ,  f a z  a p r e v i s ã o  de  s e u s  s u b s i s t e m a s  d i s p o n í v e i s .  
Q u a n t o  ao p l a n e j a m e n t o  e r e l a t ó r i o  de e s t á g i o s ,  a p r á t i c a  d e s e n v o l v i d a  
t e m  s i d o  d e s v i n c u l a d a  da  p a r t i c i p a ç ã o  do s  e n f e r m e i r o s  a s s i s t e n c i a i s ,  o
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m e s m o  a c o n t e c e n d o  c o m  a s u p e r v i s ã o  e a v a l i a ç ã o  dos  c a m p o s  de 
e s t á g i o s .
P e r c e b e - s e  t a m b é m ,  que  na  p r á t i c a ,  a p o l í t i c a  de e n s i n o  é 
o r g a n i z a d a  p e l a  C E S ,  q ue  e s t á  c o n t e m p l a d a  n a  p o l í t i c a  de r e c u r s o s  
h u m a n o s .  E s t a  c o m i s s ã o ,  e s t a b e l e c e u  c r i t é r i o s  p a r a  a r e a l i z a ç ã o ,  
p r i n c i p a l m e n t e ,  de  e s t á g i o s  de a l u n o s  e p r o f i s s i o n a i s  da  e n f e r m a g e m  
que  n ão  t e n h a m  v í n c u l o  e d u c a c i o n a l  c o m  a U F S C .
E i m p o r t a n t e  s a l i e n t a r ,  que  s e n d o  u m  s i s t e m a  i n s e r i d o  n u m a  
o r g a n i z a ç ã o  h o s p i t a l a r  de e n s i n o ,  n ã o  p o s s u i  u m a  p o l í t i c a  de 
I n t e g r a ç ã o  D o c e n t e  A s s i s t e n c i a l  ( I D A ) .  N o s  D o c u m e n t o s  B á s i c o s  da  
D i r e t o r i a  de  E n f e r m a g e m  ( 1 9 8 0 ) ,  e n c o n t r a - s e  u m a  p r o p o s t a  de 
e f e t i v a ç ã o  d e s t a  p o l í t i c a ,  e s t a b e l e c e n d o  os  p r é - r e q u i s i t o s  e a e s t r u t u r a  
a d m i n i s t r a t i v a  da  I DA.  A s s i m ,  d e s d e  a i m p l a n t a ç ã o  do h o s p i t a l  em 
1980 ,  os  c a r g o s  de  t r ê s  s e r v i ç o s ,  da s  d u a s  d i v i s õ e s  e da  d i r e t o r i a  de 
e n f e r m a g e m  f o r a m  o c u p a d o s  p o r  d o c e n t e s  do D e p a r t a m e n t o  de 
E n f e r m a g e m  d a  U F S C  a té  1990 .  C o m  a e l e i ç ã o  p a r a  os c a r g o s  n e s t e  
m e s m o  a n o ,  s o m e n t e  a D i r e t o r i a  de D n f e r m a g e m  p e r m a n e c e u  o c u p a d a  
p o r  p r o f e s s o r a  do  d e p a r t a m e n t o ,  p a r a  a c o m p l e m e n t a ç ã o  da  g e s t ã o  da  
d i r e ç ã o .  E m  1 9 9 1 ,  h o u v e  n o v a  e l e i ç ã o ,  e c o m o  n ão  h o u v e  d o c e n t e s  que  
se c a n d i d a t a s s e m ,  os  c a r g o s  f o r a m  o c u p a d o s  p o r  e n f e r m e i r o s  
a s s i s t e n c i a i s  do  HU.
A p r o b l e m á t i c a  da  I D A ,  v e m  s e n d o  t r a b a l h a d a  h á  m a i s  de d ua s  
d é c a d a s ,  t o d a v i a ,  a i n d a  não  e s t á  s o l u c i o n a d a ,  c o n f o r m e  d e m o n s t r a m  os 
e s t u d o s  de  L a g a n á  ( 1 9 8 6 ) ,  O l i v e i r a  ( 1 9 8 7 ) ,  R i b e i r o  e R e i n e r s  ( 1 9 8 7 ) ,  
D u a r t e  et  al .  ( 1 9 9 0 )  e P a d i l h a  ( 1 9 9 1 ) .
As  p r i n c i p a i s  d i f i c u l d a d e s  a p o n t a d a s  p e l a s  a u t o r a s  são :  a f a l t a  
de p r i o r i d a d e  n o s  s e t o r e s  de s a ú d e  e de  e d u c a ç ã o  na s  p o l í t i c a s  
g o v e r n a m e n t a i s ,  a f im de e s t a b e l e c e r  o d e s e n v o l v i m e n t o  s o c i a l ;  a 
d i f i c u l d a d e  de  t r a b a l h a r  c o m  i n t e g r a ç ã o  n u m a  s o c i e d a d e  t ão  
d e s i n t e g r a d a ;  a f i l o s o f i a  de t r a b a l h o  q ue  c a d a  e n f e r m e i r o  p o s s u i ,  e 
c o m o  d e s t a c a  O l i v e i r a  ( 1 9 8 7 ) ,  o m o d e l o  da  i n s t i t u i ç ã o  de s a ú d e  
v i n c u l a - s e  a u m  s i s t e m a  e d u c a c i o n a l  d i v o r c i a d o  da s  n e c e s s i d a d e s  de 
s a ú d e  da  c o m u n i d a d e  e o r i e n t a d o  p a r a  s a t i s f a z e r  as  n e c e s s i d a d e s  de 
f u n c i o n a m e n t o  d a  p r ó p r i a  i n s t i t u i ç ã o .
D e s t a  f o r m a ,  s e g u n d o  T o r r e s  e t  al .  ( 1 9 8 4 , p . 2 8 8 )  a " I D A  
d e p e n d e  d a  d e f i n i ç ã o  de  o b j e t i v o s  e d u c a c i o n a i s  e a s s i s t e n c i a i s ,  
e s t a b e l e c i m e n t o  de  r e s p o n s a b i l i d a d e s  t a n t o  p a r a  o e n s i n o  c o m o  p a r a  a 
a s s i s t ê n c i a " .  P a r a  L a g n á  ( 1 9 8 6 ) ,  a e f e t i v a  p a r t i c i p a ç ã o  do s  d o c e n t e s  na
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a s s i s t ê n c i a ,  no  c a m p o  de e s t á g i o  dos  a l u n o s ,  t o r n a - s e  o b r i g a t ó r i a ,  
e n q u a n t o  os  e n f e r m e i r o s  a s s i s t e n c i a i s  d e v e m  s e r  p r e p a r a d o s  e 
m o t i v a d o s  p a r a  a e f e t i v a  p a r t i c i p a ç ã o  no e n s i n o .  P a d i l h a  ( 1 9 9 1 )  a f i r m a  
que  e s t a  i n t e g r a ç ã o  t a n t o  se dá  a p a r t i r  de  i n i c i a t i v a s  i n f o r m a i s ,  
v i s a n d o  a m e l h o r  q u a l i d a d e  do t r a b a l h o  e d u c a t i v o ,  a s s i s t e n c i a l  e de 
p e s q u i s a ,  c o m o  t a m b é m  p a r t i n d o  de u m  p l a n e j a m e n t o  e s t r u t u r a d o  e 
c o n j u n t o  e n t r e  a e s c o l a  e o h o s p i t a l .  E n t e n d e - s e ,  p o r t a n t o ,  q ue  a 
e f e t i v a ç ã o  da  I D A  só o c o r r e r á  a p a r t i r  do m o m e n t o  que  e s c o l a  e 
h o s p i t a l  r e u n i r e m  e s f o r ç o s  p o r  um o b j e t i v o  c o m u m ,  c o m p a r t i l h a n d o  da  
m e s m a  f i l o s o f i a  q ue  n o r t e a r á  o e n s i n o  e a a s s i s t ê n c i a .
N o  s i s t e m a  de e n f e r m a g e m ,  p o d e - s e  c o n s i d e r a r  que  h á  u m a  
i n t e g r a ç ã o  f o r m a l ,  q u a n d o  p r o f e s s o r e s  do d e p a r t a m e n t o ,  t e m c a r g a  
h o r á r i a  s e m a n a l  d i s p o n í v e l  p a r a  a t u a ç ã o  no h o s p i t a l .  E m b o r a  s e j a  de 
f o r m a  d i s c r e t a ,  há  a p a r t i c i p a ç ã o  de  u m a  p r o f e s s o r a  na  C o m i s s ã o  de 
E d u c a ç ã o  em S e r v i ç o  e de m a i s  o i t o  p r o f e s s o r e s  p a r t i c i p a n d o  em 
g r u p o s  ou  c o m i s s õ e s .  C o n s i d e r a - s e  c o m o  i n t e g r a ç ã o  i n f o r m a l ,  a 
p a r t i c i p a ç ã o  de  p r o f e s s o r e s  que  não  d i s p õ e m  de c a r g a  h o r á r i a ,  m a s  que  
c o n t r i b u e m  i n d i r e t a m e n t e  em c o m i s s õ e s ,  g r u p o s  de e s t u d o s  e p e s q u i s a s .  
C a b e  ao s i s t e m a  de e n f e r m a g e m  e ao d e p a r t a m e n t o  de  e n f e r m a g e m  da 
U F S C ,  r e f l e t i r  s o b r e  u m a  m a i o r  e f e t i v a ç ã o  da  I DA.
4 . 2 . 5 . 3 . D i r e ç ã o
O t e r c e i r o  c o m p o n e n t e  do  s u b s i s t e m a  a d m i n i s t r a t i v o  é a 
d i r e ç ã o .  De  a c o r d o  c o m A r n d t  e H u c k a b a y  ( 1 9 8 3 ) ,  u m a  v e z  que  o p l a n o  
é .  c o n c e b i d o  e o r g a n i z a d o ,  a f u n ç ã o  de d i r e ç ã o  a s s u m e  a 
r e s p o n s a b i l i d a d e  de a g i l i z a r  os p l a n o s  o r g a n i z a d o s  a t r a v é s  dos  r e c u r s o s  
e a t r a n s f o r m a ç ã o  de e s t r a t é g i a s  em t á t i c a s .  P a r a  a m e s m a  a u t o r a ,  os  
e l e m e n t o s  i n t e r d e p e n d e n t e s  da  d i r e ç ã o  são  d e l e g a ç ã o  de a u t o r i d a d e  e a 
c o o r d e n a ç ã o .
S e g u n d o  M a r r i n e r  ( 1 9 8 3 ) ,  a a u t o r i d a d e  é p o d e r  l e g í t i m o ,  e 
e s t á  d e t e r m i n a d a  p e l a  e s t r u t u r a ,  na  q u a l  i m p l i c a  r e g r a s ,  p a p é i s  e 
r e l a ç õ e s .  As  r e g r a s  dão l e g i t i m i d a d e  a a u t o r i d a d e ,  os  p a p é i s  são a 
p o s i ç ã o  no c a r g o  e as r e l a ç õ e s  q ue  o c o r r e m  e n t r e  s u p e r i o r e s  e 
s u b o r d i n a d o s  e s t ã o  c o n e c t a d o s  c o m  a c r e d i b i l i d a d e  n a  q u a l  se o b t é m  
po r  m e i o  de c o n h e c i m e n t o s .
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E n t e n d e n d o - s e  a a u t o r i d a d e  d e s t a  f o r m a ,  a d e l e g a ç ã o  
s i g n i f i c a ,  a l o c a r  e d e s c e n t r a l i z a r  a u t o r i d a d e ,  f i x a n d o  r e s p o n s a b i l i d a d e ,  
c o m p e t ê n c i a  e d e s i g n a n d o  t a r e f a s ,  a té  o m e n o r  n í v e l  em que  e x i s t a  
c o m p e t ê n c i a  e i n f o r m a ç õ e s ,  p a r a  um e f e t i v o  d e s e m p e n h o  da  t a r e f a  e 
t o m a d a  de d e c i s ã o .  C o m  os o b j e t i v o s  e s t a b e l e c i d o s  e a a u t o r i d a d e  
d e l e g a d a ,  o e n f e r m e i r o  a d m i n i s t r a d o r  d e v e  p r o p o r c i o n a r  ao p e s s o a l  a 
m a i o r  a m p l i t u d e  de  l i b e r d a d e  p r o f i s s i o n a l  e a u t o n o m i a ,  de m o d o  que  
t o d o s  p o s s a m  t e r  a c e s s o  aos  m e i o s  p a r a  a t i n g i r  os  f i n s  p e l o s  q u a i s  são 
r e s p o n s á v e i s .
N o  s i s t e m a  de  e n f e r m a g e m ,  p o d e - s e  o b s e r v a r  de a c o r d o  c o m o 
R e g i m e n t o  I n t e r n o  do H U / U F S C  e c o m o M a n u a l  de  A t r i b u i ç õ e s ,  que  
o c o r r e  a d e l e g a ç ã o  de a u t o r i d a d e  d e s d e  o c a r g o  do d i r e t o r  de 
e n f e r m a g e m  a té  as  c h e f i a s  da  s e ç ã o  no s e n t i d o  da  a d m i n i s t r a ç ã o  da 
a s s i s t ê n c i a  de  e n f e r m a g e m .
O s e g u n d o  e l e m e n t o  que  c o m p õ e  a f u n ç ã o  de d i r e ç ã o  é a 
c o o r d e n a ç ã o .  P o r  c o o r d e n a ç ã o  e n t e n d e - s e  a f u n ç ã o  de  l i g a r ,  u n i r ,  
h a r m o n i z a r  t o d o s  os  a t o s  e e s f o r ç o s .  A r n d t  e H u c k a b a y  ( 1 9 8 3 )  a l e r t a m  
que  no s  s i s t e m a s  o n d e  e x i s t e  u m a  d i v i s ã o  de  t r a b a l h o  a c o m p a n h a d o  de 
e s p e c i a l i z a ç ã o  d a  f u n ç ã o ,  é i m p r e s c i n d í v e l  a e f e t i v a ç ã o  da  c o o r d e n a ç ã o  
p a r a  o a l c a n c e  d o s  o b j e t i v o s  p r o p o s t o s .  P a r a  as  a u t o r a s ,  a n e c e s s i d a d e  
b á s i c a  de c o o r d e n a ç ã o  no s  s i s t e m a s  é a c o n d i ç ã o  de i n t e r d e p e n d ê n c i a  
f u n c i o n a l ,  s i g n i f i c a n d o  que  as v á r i a s  f u n ç õ e s ,  h a b i l i d a d e s  e a t i v i d a d e s  
de u m a  o r g a n i z a ç ã o ,  d e v e m  e n t r a r  em a ç ã o  no t e m p o  e l u g a r  a d e q u a d o s  
e n u m a  c e r t a  o r d e m ,  p a r a  que  a o r g a n i z a ç ã o  r e a l i z e  s e u s  o b j e t i v o s .
P e r c e b e - s e  q ue  no s i s t e m a  de e n f e r m a g e m  e s t u d a d o ,  o c o r r e  a 
c o o r d e n a ç ã o  do  p e s s o a l  de e n f e r m a g e m  n as  a t i v i d a d e s  de a s s i s t ê n c i a ,  
e n s i n o  e a d m i n i s t r a ç ã o ,  N ã o  só p o r  c o n s t a r  c o m o  a t r i b u i ç ã o  de c a d a  
c a r g o  d e s c r i t o ,  m a s  p o r q u e  se não  h o u v e r  a i n t e g r a ç ã o  e h a r m o n i z a ç ã o  
dos  a to s  c o l e t i v o s ,  a a s s i s t ê n c i a  não  se e f e t i v a r i a .
E i m p o r t a n t e  s a l i e n t a r  qu e ,  c o m o  a e q u i p e  de  e n f e r m a g e m  e s t á  
p r e s e n t e  n a s  v i n t e  e q u a t r o  h o r a s  no h o s p i t a l  c u i d a n d o  do s  p a c i e n t e s ,  
e l a  a c a b a  a s s u m i n d o  a c o o r d e n a ç ã o  d a s  a t i v i d a d e s  a s s i s t e n c i a i s  
c o m p l e m e n t a r e s  c o m o  a r e a l i z a ç ã o  de e x a m e s ,  n u t r i ç ã o  e n t r e  o u t r o s .
S a b e - s e  a t r a v é s  da  l i t e r a t u r a ,  q u e  os  p l a n o s ,  r e g r a s ,  
r e g u l a m e n t s  e c o n t r o l e s  f o r m a i s  que  se e n c o n t r a m  n as  o r g a n i z a ç õ e s ,  
p o d e m  g a r a n t i r  u m  m í n i m o  de c o o r d e n a ç ã o ,  m a s  s ão  i n c a p a z e s ,  p o r  si 
só,  de f a z e r  b r o t a r  u m a  c o o r d e n a ç ã o  a p r o p r i a d a ,  p o i s  a p e n a s  u m a  
p e q u e n a  f r a ç ã o  de  t o d a  a o p e r a ç ã o  c o o r d e n a d o r a  r e q u e r i d a  p o r  sua
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o r g a n i z a ç ã o  p o d e  s e r  p r o g r a m a d a  a n t e c i p a d a m e n t e " .  L e v a n d o - s e  em 
c o n s i d e r a ç ã o  e s t a  a f i r m a ç ã o ,  s u p õ e - s e  que  u m a  d as  f o r ç a s  c a p a z e s  de 
f a v o r e c e r  a c o o r d e n a ç ã o  v o l u n t á r i a  é o s i s t e m a  g l o b a l  de  v a l o r e s  que  
dá  s u s t e n t a ç ã o  ao b e m  e s t a r  do p a c i e n t e .  Q u a n t o  a i s t o ,  p e r c e b e - s e  o 
e n o r m e  e s f o r ç o  d e s e n v o l v i d o  p e lo  s i s t e m a  de e n f e r m a g e m ,  q u a n d o  
e s t a b e l e c e  c o m o  p r e s s u p o s t o s  de s ua  f i l o s o f i a  a D e c l a r a ç ã o  U n i v e r s a l  
do s  D i r e i t o s  H u m a n o s .
4 . 2 . 5 . 4 . C o n t r o l e
O q u a r t o  e ú l t i m o  c o m p o n e n t e  do s u b s i s t e m a  a d m i n i s t r a t i v o  
é o c o n t r o l e .  S e g u n d o  D i V i c e n t i  ( 1 9 8 1 , p . 65)  o c o n t r o l e  " é a f u n ç ã o  
a d m i n i s t r a t i v a  que  t r a t a  de a s s e g u r a r  que  os  p l a n o s  s e j a m  bem 
s u c e d i d o s ,  s i g n i f i c a  m e d i r  e c o r r i g i r  o d e s e m p e n h o  p a r a  g a r a n t i r  que  os 
o b j e t i v o s  p l a n e j a d o s  da  o r g a n i z a ç ã o  s e j a m  a l c a n ç a d o s " .  C h i a v e n a t o  
( 1 9 8 7 ) ,  a f i r m a  q ue  a f i n a l i d a d e  do c o n t r o l e  é a s s e g u r a r  que  os 
r e s u l t a d o s  da s  o p e r a ç õ e s  se a j u s t e m  t a n t o  q u a n t o  p o s s í v e l  a o s  o b j e t i v o s  
p r e v i a m e n t e  d e f i n i d o s .  Q u a n d o  se f a l a  em r e s u l t a d o s  e s p e r a d o s ,  p a r t e -  
se do p r i n c í p i o  de q u e  e s t e s  r e s u l t a d o s  f o r a m  p r e v i s t o s  e são 
c o n h e c i d o s ,  p r e s s u p o n d o  a e x i s t ê n c i a  de p l a n o s  e o b j e t i v o s .
P a r a  D i V i c e n t i  ( 1 9 8 1 ) ,  M a r r i n e r  ( 1 9 8 3 )  e C h i a v e n a t o  ( 1 9 8 7 ) ,  
a i m p l e m e n t a ç ã o  de  m é t o d o s  e c o n t r o l e s  d e p e n d e  d a  p r o v i s ã o  de t rês  
c o n d i ç õ e s  b á s i c a s :
1) e s t a b e l e c i m e n t o  de p a d r õ e s  de d e s e m p e n h o ,
2) c o m p a r a ç ã o  do  d e s e n v o l v i m e n t o  a t u a l  c o m  os  p a d r õ e s  e
3) t o m a d a  de a ç ã o  c o r r e t i v a  p a r a  a j u s t a r  o d e s e m p e n h o  a t u a l  c o m o 
p a d r ã o  d e s e j a d o .
Os  p a d r õ e s  r e p r e s e n t a m  o d e s e m p e n h o  d e s e j a d o ,  p o d e n d o  ser  
t a n g í v e i s  ou  i n t a n g í v e i s ,  v a g o s  ou  e s p e c í f i c o s ,  m a s  s e m p r e  
r e l a c i o n a d o s  c o m  o r e s u l t a d o  que  se e s p e r a  a l c a n ç a r .  A r n d t  e H u c k a b a y  
( 1 9 8 3 )  a f i r m a m  q ue  os  p a d r õ e s  são  d e r i v a d o s  d a s  m e t a s ,  a p r e s e n t a m  
m u i t a s  c a r a c t e r í s t i c a s ,  s e n d o  c r i t é r i o s  c o n t r a  os  q u a i s  as  a ç õ e s  f u t u r a s ,  
p r e s e n t e s  ou  p a s s a d a s  são  c o m p a r a d a s .  Os  p a d r õ e s  f o r n e c e m  os 
p a r â m e t r o s  que  d e v e r ã o  b a l i z a r  o f u n c i o n a m e n t o  do s i s t e m a ,  e as
87
d e c i s õ e s  s o b r e  os p a d r õ e s ,  g e r a l m e n t e  são t o m a d a s  no d e c o r r e r  do 
p l a n e j a m e n t o ,  p o d e n d o  ser  r e a j u s t a d a s  na  m e d i d a  em q ue  o p r o c e s s o  de 
c o n t r o l e  p r o d u z i r  i n f o r m a ç ã o  de  r e a l i m e n t a ç ã o  ( C h i a v e n a t o ,  1987) .  
P a r a  A r n d t  e H u c k a b a y  ( 1 9 8 3 )  e C h i a v e n a t o  ( 1 9 8 7 )  os p a d r õ e s  p o d e m  
ser  d e t e r m i n a d o s  em t e r m o s  de q u a l i d a d e ,  q u a n t i d a d e ,  t e m p o  e c u s t o s .
E s t a b e l e c i d o s  os p a d r õ e s ,  a s e g u n d a  e t a p a  c o m p r e e n d e  a 
c o m p a r a ç ã o  do d e s e m p e n h o  a t u a l  c o m  o p a d r ã o  e s t a b e l e c i d o .  E s t a  
p e r m i t e  l o c a l i z a r  os e r r o s  ou  d e s v i o s ,  m a s  t a m b é m  p e r m i t e  a p r e d i ç ã o  
de o u t r o s  r e s u l t a d o s  f u t u r o s .  O b t i d o s  os r e s u l t a d o s  da  c o m p a r a ç ã o ,  
d e v e - s e  a d o t a r  as m e d i d a s  c o r r e t i v a s  q ue  é a e t a p a  f i n a l  do p r o c e s s o  de 
c o n t r o l e .  A a ç ã o  c o r r e t i v a  é t o m a d a  a p a r t i r  do s  d a d o s  g e r a d o s  nas  
f a s e s  a n t e r i o r e s  do p r o c e s s o .  As  d e c i s õ e s  q u a n t o  às c o r r e ç õ e s  a s e r e m  
f e i t a s ,  r e p r e s e n t a m  a c u l m i n a ç ã o  do p r o c e s s o  de c o n t r o l e .
A n a l i s a n d o - s e  o s i s t e m a  de e n f e r m a g e m ,  p o d e - s e  a f i r m a r  que  
o m e s m o  p o s s u i  e s t a b e l e c i d o  os  p a d r õ e s  de d e s e m p e n h o  do p e s s o a l  de 
e n f e r m a g e m ,  p a d r õ e s  da  a s s i s t ê n c i a ,  p a d r õ e s  de r e g i s t r o  da  a s s i s t ê n c i a  
e p a d r o n i z a ç ã o  e c o t a s  de m a t e r i a i s  de  c o n s u m o  p o r  s u b s i s t e m a .  A p e s a r  
de só t e r e m  e s s e s  p a d r õ e s  e l a b o r a d o s ,  p e r c e b e - s e  t a m b é m  q u e  o s i s t e m a  
r e a l i z a  o c o n t r o l e  da  a s s i s t ê n c i a  de  a c o r d o  c o m as n o r m a s  e r o t i n a s  
a s s i s t e n c i a i s ,  os o b j e t i v o s  p r o p o s t o s  e os  v a l o r e s  da  p r o f i s s ã o .
S e g u n d o  K a s t  e R o s e n z w e i g  ( 1 9 8 0 , p . 6 1 4 )  a e q u i p e  de 
e n f e r m a g e m  " g u i a - s e  p o r  n u m e r o s o s  p a d r õ e s  n o r m a t i v o s ,  d e s e n v o l v i d o s  
no d e c o r r e r  do e n s i n o  de e n f e r m a g e m .  E s t e s  p a d r õ e s  r e l a c i o n a d o s  com 
o d e s e m p e n h o  de p a p é i s ,  f u n c i o n a m  c o m o  o p r i n c i p a l  m e i o  de 
i n t e r i o r i z a ç ã o  do c o n t r o l e " .
4 . 2 . 6 .  I n t e r a g i n d o  o S i s t e m a  de E n f e r m a g e m
O s i s t e m a  a b e r t o  p o d e  s e r  m e l h o r  c o m p r e e n d i d o  c o m o  um 
c o n j u n t o  de f a t o r e s  s o c i a i s  e m e c a n i s m o s  i n t e r - i n s t i t u c i o n a i s  
i n t e r a g e n t e s ,  r e s p o n d e n d o  a u m  s u b c o n j u n t o  de n e c e s s i d a d e s  e 
d e m a n d a s  s o c i a i s  r e l a c i o n a d a s  c o m  a s a ú d e .  D e s t a  f o r m a ,  r e q u e r  que  
e x a m i n e - s e  o a m b i e n t e  d e n t r o  do q u a l  o s i s t e m a  f u n c i o n a  e d e t e r m i n e -  
se o i m p a c t o  que  o a m b i e n t e  a p r e s e n t a  em r e l a ç ã o  ao s i s t e m a ,  c o m o  e le  
p r o p o r c i o n a  i n p u t s  e a b s o r v e  s e u s  o u t p u t s .
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U m a  o r g a n i z a ç ã o  de a s s i s t ê n c i a  de  s a ú d e  n ão  e x i s t e  n u m  
v a z i o ,  m a s  r e l a c i o n a n d o - s e  c o m  o s e u  a m b i e n t e ,  q ue  p r o p o r c i o n a  
r e c u r s o s  e l i m i t a ç õ e s .  Se a o r g a n i z a ç ã o  d e v e  s e r  ú t i l  à s o c i e d a d e ,  e l a  
d e ve  a d a p t a r - s e  ao s eu  a m b i e n t e ,  q ue  e s t á  em c o n s t a n t e  m u d a n ç a .
A o r g a n i z a ç ã o  do s i s t e m a  de e n f e r m a g e m  e s eu  a m b i e n t e  são 
i n t e r d e p e n d e n t e s ,  e d e p e n d e n t e  de s eu  a m b i e n t e  p a r a  a o b t e n ç ã o  de 
r e c u r s o s  e o p o r t u n i d a d e s  n e c e s s á r i a s  à s ua  e x i s t ê n c i a .  A t r a v é s  do 
f e e d b a c k ,  o a m b i e n t e  r e a g e  aos  s e r v i ç o s  p r e s t a d o s  e as a t i v i d a d e s  da  
o r g a n i z a ç ã o  do s i s t e m a .
A o r g a n i z a ç ã o  do s i s t e m a  de e n f e r m a g e m  é i n f l u e n c i a d a  p e lo  
a m b i e n t e  e x t e r n o .  C o m o  e x p l i c i t a d o  n a  r e v i s ã o  t e ó r i c a ,  o a m b i e n t e  
e x t e r n o  p o d e  i n f l u e n c i a r  o s i s t e m a  a t r a v é s  da s  v a r i á v e i s  t e c n o l ó g i c a ,  
p o l í t i c a ,  l e g a l ,  s o c i a l  e e c o n ô m i c a .
O s i s t e m a  de e n f e r m a g e m  do H U / U F S C ,  s o f r e  i n f l u ê n c i a s  da  
v a r i á v e l  t e c n o l ó g i c a ,  q u a n d o  a t r a v é s  do c o n t e ú d o  t é c n i c o - c i e n t í f i c o ,  ad 
d i v e r s a s  á r e a s  do c o n h e c i m e n t o  da  s a ú d e ,  i n t e r f e r e m  na  o r g a n i z a ç ã o  e 
e s t r u t u r a  do s  s e r v i ç o s ,  a d o t a n d o  o m o d e l o  do c u i d a d o  i n d i v i d u a l i z a d o ,  
q ue  r e d u z  a p o s s i b i l i d a d e  de i n c o r p o r a r  a d i m e n s ã o  s o c i a l  do p r o c e s s o  
s a ú d e - d o e n ç a .  O d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l ó g i c o  l e v a  à r á p i d a s  
t r a n s f o r m a ç õ e s ,  q ue  i n f l u e m  d e c i s i v a m e n t e  na  o r g a n i z a ç ã o  e 
e s t r u t u r a ç ã o  do s i s t e m a  de e n f e r m a g e m ,  c o m o  c o n s t a t a - s e  a t r a v é s  das  
e s p e c i f i c a ç õ e s  d a s  a t r i b u i ç õ e s  do p e s s o a l  de  e n f e r m a g e m  e n t r e  o u t r o s .
P e r c e b e - s e ,  a t r a v é s  da s  d i f i c u l d a d e s  de a m p l i a ç ã o  da  
c a p a c i d a d e  de  a t e n d i m e n t o  à s a ú d e  da  p o p u l a ç ã o ,  q ue  há  r e s t r i ç õ e s  
a d v i n d a s  d a  v a r i á v e l  p o l í t i c a ,  p o i s  de  a c o r d o  c o m  C a r v a l h o  e O l i v e i r a  
( 1 9 9 0 ) ,  a a t u a l  p o l í t i c a  de p r o d u ç ã o  do s  s e r v i ç o s  de s a ú d e  n ão  a t e n d e  
aos  i n t e r e s s e s  da  c o m u n i d a d e .  De  a c o r d o  c o m  as a u t o r a s ,  o u t r o  f a t o r  
p o l í t i c o  q ue  t e m  a m e a ç a d o  a e x p a n s ã o  d o s  s e r v i ç o s  de s a ú d e  s ão ,  
( p . 11) ,  " as  f o r ç a s  r e a c i o n á r i a s  e c o n s e r v a d o r a s ,  i n t e r n a s  e e x t e r n a s  às 
i n s t i t u i ç õ e s  p ú b l i c a s  de s a ú d e ,  q ue  d e f e n d e m  o s t a t u s  q u o ,  os 
i n t e r e s s e s  do g r a n d e  c a p i t a l  e l u t a m  p e l o  r e t r o c e s s o  do  S i s t e m a  Ú n i c o  
de S a ú d e  em r e l a ç ã o  às c o n q u i s t a s  s o c i a i s  a l c a n ç a d a s  c o m  a 8@.  
C o n f e r ê n c i a  N a c i o n a l  de S a ú d e " .  S e g u n d o  D u s s a u l t  ( 1 9 9 2 ) ,  as 
o r g a n i z a ç õ e s  de  s e r v i ç o s  p ú b l i c o s  s ão  m a i s  v u l n e r á v e i s  à i n t e r f e r ê n c i a  
p o l í t i c a ,  p o i s  m u i t a s  v e z e s  um o b j e t i v o  p o l í t i c o ,  c o m o  r e s p o n d e r  às 
e x p e c t a t i v a s  de  u m a  c o m u n i d a d e ,  p o d e  s e r  c o n t r á r i o  ao o b j e t i v o  de 
d i s t r i b u i r  r e c u r s o s  de a c o r d o  c o m  as n e c e s s i d a d e s .
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A v a r i á v e l  s o c i a l ,  i d e o l ó g i c a  e c u l t u r a l  do m e i o  a m b i e n t e  
e x t e r n o ,  t a m b é m  i n f l u e n c i a  o s i s t e m a  de  e n f e r m a g e m .  P a r a  C a r v a l h o  e 
O l i v e i r a  ( 1 9 9 0 ) ,  as d i f i c u l d a d e s  no p r o c e s s o  de c o n s t r u ç ã o  de um 
m o d e l o  a s s i s t e n c i a l  c o l e t i v o ,  e s t ã o  no p l a n o  i d e o l ó g i c o  e c u l t u r a l  
i n s t i t u c i o n a l ,  v i g e n t e  no s e r v i ç o  p ú b l i c o  e na  f a l t a  de u m c o m p r o m i s s o  
s o c i a l  e é t i c o  da  m a i o r i a  dos  s e r v i d o r e s  c o m  a s a ú d e  da  p o p u l a ç ã o .  As  
e x p e c t a t i v a s  e n e c e s s i d a d e s  de s a ú d e  d a  c o m u n i d a d e ,  b e m  c o m o  a sua  
c u l t u r a ,  d e s e m p e n h a m  u m p a p e l  s i g n i f i c a t i v o  n a  d e t e r m i n a ç ã o  das  
m e t a s  e o b j e t i v o s  do m a c r o s s i s t e m a ,  e c o n s e q ü e n t e m e n t e ,  no s i s t e m a  de 
e n f e r m a g e m .
O f a t o r  e c o n ô m i c o  p o d e  t a m b é m  s e r  e v i d e n c i a d o ,  q u a n d o  
c o n s t a t a - s e  o c o r t e  de v e r b a s  e c u s t e i o s  p a r a  a a q u i s i ç ã o  e m a n u t e n ç ã o  
de m a t e r i a i s  e e q u i p a m e n t o s  e da  r e a l i z a ç ã o  q u a n t i t a t i v a  de s e r v i ç o s  
sem a c o r r e s p o n d e n t e  p r e o c u p a ç ã o  c o m  a q u a l i d a d e .  D e s t a  f o r m a ,  o 
s i s t e m a  de e n f e r m a g e m  r e f l e t e  as c o n s e q u ê n c i a s  da  v a r i á v e l  e c o n ô m i c a  
a t r a v é s  do n ú m e r o  i n s u f i c i e n t e  de p e s s o a l  de e n f e r m a g e m ,  de 
e q u i p a m e n t o s  n e c e s s i t a n d o  r e p a r o s ,  b e m  c o m o  n as  c o n d i ç õ e s  de 
t r a b a l h o  e n t r e  o u t r o s .  De  a c o r d o  c o m  D u s s a u l t  ( 1 9 9 2 ) ,  os  r e c u r s o s  
d i s p o n í v e i s  t e n d e m  a d e p e n d e r  da  f l u t u a ç ã o  d a  c a p a c i d a d e  e c o n ô m i c a  
do E s t a d o .
As  c o n s t a t a ç õ e s  s o b r e  as i n f l u ê n c i a s  d a s  v a r i á v e i s  do 
a m b i e n t e  e x t e r n o ,  s ão  a p e n a s  a l g u m a s  da s  m u i t a s  q u e  t e m i m p a c t o  
s o b r e  o s i s t e m a  de  e n f e r m a g e m ,  d e v e n d o - s e  a p r o f u n d a r  a i n v e s t i g a ç ã o  
p a r a  u m a  a n á l i s e  m a i s  a p u r a d a .
P a r a  A r n d t  e H u c k a b a y  ( 1 9 8 3 ) ,  os  i n p u t s  de u m s i s t e m a  de 
e n f e r m a g e m  p o d e m  ser :  v a l o r e s  s ó c i o - c u l t u r a i s ,  os  p a c i e n t e ,  as 
n e c e s s i d a d e s  c o m u n i t á r i a s  de s a ú d e ,  os r e c u r s o s  h u m a n o s ,  os r e c u r s o s  
m a t e r i a i s  e e q u i p a m e n t o s ,  os r e c u r s o s  f i n a n c e i r o s  e as  i n f o r m a ç õ e s .  Os 
i n p u t s ,  s ão  o r i g i n á r i o s  do a m b i e n t e  e x t e r n o  e i n t e r n o  do s i s t e m a ,  
p r o v e n i e n t e s  d a  a v a l i a ç ã o  de o u t p u t s .  A s s i m ,  o f e e d b a c k  p o d e  ser  
c o n s i d e r a d o  i n p u t  p a r a  o s i s t e m a ,  p r o p o r c i o n a n d o  m e l h o r i a s  e 
m u d a n ç a s .
Os  s u b s i s t e m a s  m e t a s  e v a l o r e s  p o d e m  s e r  c o n s i d e r a d o s  c o mo  
i n p u t s  do a m b i e n t e ,  u m a  v e z  que  são p r o v e n i e n t e s  do  a m b i e n t e  e x t e r n o ,  
e s t a b e l e c e n d o ,  os  o b j e t i v o s  i n d i v i d u a i s  e os  o r g a n i z a c i o n a i s .  S e g u n d o  
M a r q u e s  e M i r s h a w k a  ( 1 9 9 3 ) ,  os  v a l o r e s  s ão  c r e n ç a s  e c o n c e i t o s  
b á s i c o s  q ue  t r a n s f o r m a m - s e  em p r i n c í p i o s  de  c o m p o r t a m e n t o  de u m a  
o r g a n i z a ç ã o .  Os  v a l o r e s  r e p r e s e n t a m  a e s s ê n c i a  da  f i l o s o f i a ,
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f o r n e c e n d o  u m  s e n s o  de  d i r e ç ã o  c o m u m  p a r a  t o d o s  os  f u n c i o n á r i o s ,  e 
g u i a  p a r a  o c o m p o r t a m e n t o  d i á r i o .
Os  p a c i e n t e s  c o m  a c o m p a n h a n t e s  ou  n ã o ,  c o n s t i t u e m - s e  no 
s e g u n d o  i n p u t  do s i s t e m a  de e n f e r m a g e m ,  p a r a  q ue  os  o b j e t i v o s  
o r g a n i z a c i o n a i s  s e j a m  c o l o c a d o s  em p r á t i c a .  P a r a  a e n f e r m a g e m ,  de 
a c o r d o  c o m  os v á r i o s  e s t u d i o s o s ,  as n e c e s s i d a d e s  de  s a ú d e ,  o c u i d a d o  
ao p a c i e n t e ,  ou  o p r ó p r i o  p a c i e n t e ,  são c o n s i d e r a d o s  o o b j e t o  de 
t r a b a l h o ,  e n t e n d e n d o - s e  q ue  a a d m i n i s t r a ç ã o  da  a s s i s t ê n c i a  de 
e n f e r m a g e m  a t u a  c o m o  p r o c e s s a d o r ,  p a r a  que  o p a c i e n t e  r e c e b a  os 
c u i d a d o s  a d e q u a d o s  q ue  v e m  b u s c a r .
As  n e c e s s i d a d e s  c o m u n i t á r i a s  de s a ú d e  c o n s t i t u e m - s e  n um 
i n p u t  i m p o r t a n t e  p a r a  o s i s t e m a .  É a t r a v é s  d e l a s ,  q u e  o m a c r o s s i s t e m a  
h o s p i t a l a r  e o s i s t e m a  de e n f e r m a g e m  e s t a b e l e c e m  os  p r o g r a m a s  de 
a t e n d i m e n t o  à p o p u l a ç ã o .  O b s e r v a - s e  no s i s t e m a  de  e n f e r m a g e m  
e s t u d a d o ,  q ue  os  c u r s o s  p a r a  g r u p o s  de p a c i e n t e s  p o r t a d o r e s  de d o e n ç a s  
c r ô n i c a s  d e s e n v o l v i d o s  p e l a  D P X ,  r e f l e t e  na  p r á t i c a ,  a n e c e s s i d a d e  da 
c l i e n t e l a  em a t e n d e r  as  s ua s  n e c e s s i d a d e  de s a ú d e .  O p l a n e j a m e n t o  
o r g a n i z a c i o n a l  e e s t í m u l o  à f o r m a ç ã o  de A s s o c i a ç õ e s  de  g r u p o s  de 
P a c i e n t e s  é o u t r a  s i n a l i z a ç ã o  d e s t e  i n p u t .
P e r c e b e - s e  t a m b é m ,  q ue  a a t u a l  d i r e ç ã o  g e r a l  t e m  p r e o c u p a ç ã o  
em i m p l a n t a r  os  s e r v i ç o s  da  m a t e r n i d a d e  do h o s p i t a l  p a r a  a t e n d e r  aos  
a n s e i o s  da  c o m u n i d a d e  na  á r e a  m a t e r n o  i n f a n t i l .  E n t r e t a n t o ,  a l e r t a - s e  
que  o s i s t e m a  de e n f e r m a g e m  d e v e  e s t a r  c o m p r o m e t i d o  c o m  as r e a i s  
n e c e s s i d a d e s  de s a ú d e  e d e m a n d a s  da  p o p u l a ç ã o  n a  q u a l  e l e  o p e ra .
C o m o  e n t r a d a ,  t e m - s e  t a m b é m  os m a t e r i a i s  e e q u i p a m e n t o s  
que  são r e c u r s o s  n e c e s s á r i o s  p a r a  o p r o c e s s a m e n t o  d a  a s s i s t ê n c i a  de 
e n f e r m a g e m .  De a c o r d o  c o m  K u r c g a n t  ( 1 9 9 1 ) ,  e s t e s  r e p r e s e n t a m  c e r c a  
de 75 % do c a p i t a l  d a s  o r g a n i z a ç õ e s ,  e q ue  p o r t a n t o  a f o r m a  de 
a d m i n i s t r á - l o s  r e f l e t e - s e  n o s  c u s t o s  e n a  p r o d u t i v i d a d e  das  
o r g a n i z a ç õ e s .  Os  e n f e r m e i r o s  a d m i n i s t r a d o r e s  c o o r d e n a m  as a t i v i d a d e s  
r e l a t i v a s  aos  m a t e r i a i s ,  c o m  o o b j e t i v o  de m e l h o r a r  a a s s i s t ê n c i a  ao 
p a c i e n t e  e as c o n d i ç õ e s  de t r a b a l h o  do p e s s o a l .
Os  r e c u r s o s  f i n a n c e i r o s  são  i n p u t s  n e c e s s á r i o s ,  p o i s  e l es  
p r o p o r c i o n a m  as c o n d i ç õ e s  p a r a  a q u i s i ç ã o  de m a t é r i a s  e e q u i p a m e n t o s ,  
c o n t r a t a ç ã o  de r e c u r s o s  h u m a n o s ,  c o n s t r u ç ã o  e m a n u t e n ç ã o  da  á r e a  
f í s i c a  d e n t r e  o u t r o s .  P o d e - s e  a f i r m a r ,  que  os m e s m o s  c o n s t i t u e m - s e  em 
o r ç a m e n t o  p r o g r a m a  do s i s t e m a  de  a c o r d o  c o m  a a d m i n i s t r a ç ã o  
f i n a n c e i r a  do h o s p i t a l .  O s i s t e m a  de e n f e r m a g e m ,  c o m o  r e l a t a d o
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a n t e r i o r m e n t e ,  não  faz  o s eu  o r ç a m e n t o  p r o g r a m a ,  m e s m o  a s s i m ,  s o f r e  
as  c o n s e q ü ê n c i a s  da s  c o n d i ç õ e s  f i n a n c e i r a s  do m a c r o s s i s t e m a .
As  i n f o r m a ç õ e s  c o m o  i n p u t s ,  p o d e m  o c o r r e r  s o b  a f o r m a  de 
n o v o s  c o n h e c i m e n t o s  e i n f o r m a ç õ e s  do f e e d b a c k  do o u t p u t ,  s e n d o  que  a 
q u a l i d a d e  da  s a í d a  é u m a  v a r i á v e l  e s s e n c i a l  que  a f e t a  o o u t p u t  ( A r n d t  e 
H u c k a b a y ,  1 983 ) .  O c o n h e c i m e n t o ,  c o m o  e s t r a d a  do s i s t e m a  de 
e n f e r m a g e m ,  p o d e  ser  p r o v e n i e n t e  da s  i n f o r m a ç õ e s  de a l u n o s  e 
p r o f e s s o r e s  q u a n d o  d e s e n v o l v e m  e s t á g i o s  no h o s p i t a l ,  ou  d o s  d o c e n t e s  
q u a n d o  p a r t i c i p a m  de c o m i s s õ e s  ou  g r u p o s  de e s t u d o s .  O u t r a s  f o n t e s  de 
c o n h e c i m e n t o  d e t e c t a d a s  são  a t r a v é s  d a s  p e s q u i s a s  d e s e n v o l v i d a s  no 
s i s t e m a ,  o u s o  de b i b l i o g r a f i a ,  p a p e r s  e o u t r o s  d o c u m e n t o s ,  
p a r t i c i p a ç ã o  e d e s e n v o l v i m e n t o  de e v e n t o s  c i e n t í f i c o s  d a  e n f e r m a g e m  e 
de o u t r a s  p r o f i s s õ e s .
Os  e n f e r m e i r o s  a d m i n i s t r a d o r e s ,  de a c o r d o  c o m  A r n d t  e 
H u c k a b a y  ( 1 9 8 3 ) ,  p o d e m  se r  c o n s i d e r a d o s  os s e n s o r e s  d o s  i n p u t s ,  
p o d e n d o  a t r a v é s  da  m e m ó r i a  r e c u p e r a r  i n f o r m a ç õ e s  c o n c e r n e n t e s  a u m a  
c a p t a ç ã o  de i n f o r m a ç ã o  e f i c i e n t e ,  b e m  c o m o  o b t e r  e s t a s  i n f o r m a ç õ e s  na  
e x p e r i ê n c i a  p r á t i c a  e t e ó r i c a .  C a b e  r e s s a l t a r ,  q u e  os  d e m a i s  
c o m p o n e n t e s  da  e q u i p e  de  e n f e r m a g e m ,  t a m b é m  f u n c i o n a m  c o mo  
s e n s o r e s  dos  i n p u t s ,  q u a n d o  o b t é m  i n f o r m a ç õ e s  j u n t o  aos  p a c i e n t e s  
p a r a  i m p l e m e n t a r  a a s s i s t ê n c i a  de  e n f e r m a g e m .
As  i n f o r m a ç õ e s  do f e e d b a c k  do o u t p u t ,  s ão  p r o v e n i e n t e s  da 
a n á l i s e ,  c l a s s i f i c a ç ã o  e c a n a l i z a ç ã o  de i n f o r m a ç õ e s  e r e c u r s o s  
p r o c e s s a d o s  p e l o  s i s t e m a .  K a s t  e R o s e n z w e i g  ( 1 9 8 0 , p . 3 9 7 )  a f i r m a m  que  
"a i n f o r m a ç ã o  é a m a t é r i a  p r i m a  p a r a  o p r o c e s s o  de t o m a d a  de d e c i s ã o "  
d e s t a  f o r m a ,  m u i t a s  t a r e f a s  no  c a m p o  da  r e s o l u ç ã o  de  p r o b l e m a s ,  são 
a r m a z e n a d a s  p e l a s  p e s s o a s  s o b  a f o r m a  de  c o n h e c i m e n t o s  ou 
e x p e r i ê n c i a s  q ue  p õ e m  a f u n c i o n a r  o p r o c e s s o  d e c i s ó r i o .
O n í v e l  e s t r a t é g i c o  - a D i r e t o r i a  de E n f e r m a g e m ,  é 
r e s p o n s á v e l ,  p r i n c i p a l m e n t e ,  p e l a  i n t e r a ç ã o  c o m  o a m b i e n t e  e p e l a  
m a n u t e n ç ã o  do s i s t e m a  de e n f e r m a g e m  em u m e q u i l í b r i o  d i n â m i c o .  O 
i n t e r c â m b i o  de  i n f o r m a ç õ e s  e n t r e  o a m b i e n t e  e os  e n f e r m e i r o s  
a d m i n i s t r a d o r e s  é v e r i f i c a d o  n o s  s u b s i s t e m a s  m e t a s  e o b j e t i v o s ,  
t é c n i c o ,  s o c i a l ,  e s t r u t u r a l  e a d m i n i s t r a t i v o .  E s t a s  i n f o r m a ç õ e s  
m i s t u r a m - s e  c o m  os  f l u x o s  i n t e r n o s ,  p a r a  a p r e s e n t a r  a o s  d i r i g e n t e s  de 
t o d o s  os  n í v e i s  u m c e n á r i o  t o t a l .  No  n í v e l  i n t e r m e d i á r i o  e no 
o p e r a c i o n a l ,  t a m b é m  é e v i d e n c i a d o  u m a  t r o c a  de  i n f o r m a ç õ e s ,  q ue  se
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p r o c e s s a  de  f o r m a  m a i s  i n t e n s a  no  a m b i e n t e  i n t e r n o  e de m e n o r  
p e r m e a b i l i d a d e  c o m  o a m b i e n t e  e x t e r n o .
O f l u x o  g l o b a l  de i n f o r m a ç õ e s ,  d e v e  s e r  v i s t o  c o m o  um 
s i s t e m a  q ue  p o s s u i  n u m e r o s o s  e l e m e n t o s  e s u b s i s t e m a s  
i n t e r d e p e n d e n t e s .  A s s i m ,  e n t e n d e - s e  q ue  o ê x i t o  na  a d m i n i s t r a ç ã o  do 
s i s t e m a  de  e n f e r m a g e m ,  e s t á  no s i s t e m a  de i n f o r m a ç ã o ,  que  dá  a b a se  
p a r a  a t o m a d a  de d e c i s ã o .  C o m o  c o n s e q u ê n c i a ,  c o n c e b e - s e  o m o d e l o  
p a r a  a n á l i s e  de  d e c i s ã o  c o n f o r m e  a r e p r e s e n t a ç ã o  na  f i g u r a  a s e g u i r .
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F i g . 4 . 4  - M o d e l o  p a r a  A n á l i s e  da  D e c i s ã o  no  S i s t e m a  de E n f e r m a g e m .
O m o d e l o  de s i s t e m a  a b e r t o  de t o m a r  d e c i s õ e s  c o n s t i t u i  u m a  
t e n t a t i v a  de  r e p r e s e n t a r  u m p r o c e s s o  m a i s  r e a l i s t a  de t o m a r  d e c i s õ e s .  
S e g u n d o  K a s t  e R o s e n z w e i g  ( 1 9 8 0 , p . 4 5 3 )  e s t e  m o d e l o  "se  v o l t a  p a r a  o 
e n v o l v i m e n t o  h u m a n o  no s  v á r i o s  e s t á g i o s  do  p r o c e s s o  e p e r m i t e  que  
n u m e r o s a s  f o r ç a s  a m b i e n t a i s  f a ç a m  s e n t i r  s u a  i n f l u ê n c i a " .  O f e e d b a c k  
c o n t í n u o ,  d u r a n t e  o p r o c e s s o  de d e c i s ã o ,  f a c i l i t a  os a j u s t e s  t a n t o  nos  
f i n s  c o m o  n o s  m e i o s ,  c a r a c t e r i z a n d o  u m  s i s t e m a  d i n â m i c o .
Os  r e s u l t a d o s  do f u n c i o n a m e n t o  de t o d o  o s u b s i s t e m a  
a d m i n i s t r a t i v o  do s i s t e m a  de e n f e r m a g e m ,  são  t r a n s m i t i d o s  ao a m b i e n t e  
c o m o  o u t p u t s ,  s e n d o  a p r e s t a ç ã o  da  a s s i s t ê n c i a  de e n f e r m a g e m  c o m 
q u a l i d a d e ,  a q u a l i d a d e  de v i d a  no  t r a b a l h o  e as n o v a s  i n f o r m a ç õ e s  e 
c o n h e c i m e n t o s .
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A p r e s t a ç ã o  da  a s s i s t ê n c i a  de e n f e r m a g e m  c o m  q u a l i d a d e  p o d e  
s e r  i n t e r p r e t a d a  e m v á r i a s  d i m e n s õ e s .  P r i m e i r a m e n t e ,  p o d e - s e  e n t e n d e r  
a s s i s t ê n c i a  c o m  q u a l i d a d e ,  q u a n d o  o s i s t e m a  de  e n f e r m a g e m  a t r a v é s  de 
s eus  s u b s i s t e m a s ,  e de p o s s e  de i n f o r m a ç õ e s ,  a t e n d e r  as n e c e s s i d a d e s  
h u m a n a s  b á s i c a s  d o s  p a c i e n t e s .  A c r e d i t a - s e ,  q u e  os v a l o r e s  e c r e n ç a s  
t r a n s f o r m a d o s  e m  p r i n c í p i o s  f i l o s ó f i c o s  d e v a m  n o r t e a r  a q u a l i d a d e  da  
a s s i s t ê n c i a  à p o p u l a ç ã o ,  a t r a v é s  da  i n t e r a ç ã o  e n t r e  as e x p e c t a t i v a s  e 
n e c e s s i d a d e s  d e s t e s  c o m  os c u i d a d o s  p r e s t a d o s .
E n t e n d e - s e  t a m b é m ,  c o m o  q u a l i d a d e  de  a s s i s t ê n c i a ,  q u a n d o  os  
s e r v i ç o s  de s a ú d e  a t e n d e r e m  a d e m a n d a  da  p o p u l a ç ã o ,  q u a n d o  
p e r c e b e r e m  o s e r  h u m a n o  c o l e t i v o ,  c o m n e c e s s i d a d e s  de s a ú d e  e d i g n o  
do c u i d a d o  c o m  q u a l i d a d e ,  p o i s  s e g u n d o  A r r u d a  e E r d m a n n  ( 1 9 9 3 ) ,  o 
p a c i e n t e  é u m c i d a d ã o  c o m d i r e i t o s  e d e v e r e s ,  c u j o s  v a l o r e s  m o r a i s  e 
é t i c o s  p r e c i s a m  s e r  r e s g a t a d o s ,  a f im de q ue  se p o s s a  a v a n ç a r  na s  
q u e s t õ e s  r e f e r e n t e s  a j u s t i ç a  s o c i a l .
O s i s t e m a  de e n f e r m a g e m ,  c o m o  u m  s i s t e m a  p r o d u t i v o  que  
o p e r a  as a t i v i d a d e s  f i n s ,  t e r á  c o m o  p r o d u t o  f i n a l  o c u i d a d o  c o m  
q u a l i d a d e ,  a t r a v é s  da  o p e r a c i o n a l i z a ç ã o  do m é t o d o  da  a s s i s t ê n c i a  de 
e n f e r m a g e m  d e s e n v o l v i d o  de a c o r d o  c o m  p a d r õ e s  a s s i s t e n c i a i s  p r é  
e s t a b e l e c i d o s .  A d i s c u s s ã o  s o b r e  p a d r ã o  de q u a l i d a d e  da  a s s i s t ê n c i a ,  
d ev e  e s t a r  f u n d a m e n t a d a  em p a r â m e t r o s  q ue  d e f i n a m  r e c u r s o s  h u m a n o s ,  
m a t e r i a i s  e f i n a n c e i r o s .
O u t r a  d i m e n s ã o  q ue  t r a d u z  a a s s i s t ê n c i a  c o m  q u a l i d a d e ,  é a 
e d u c a ç ã o ,  q u e r  s e j a  d o s  s e u s  f u n c i o n á r i o s  c o m o  d o s  p r ó p r i o s  p a c i e n t e s .  
A e d u c a ç ã o  em s e r v i ç o  d e s p e r t a n d o  a p o t e n c i a l i d a d e  de c a d a  m e m b r o  
da  e q u i p e  de e n f e r m a g e m ,  e s t a r á  f o r n e c e n d o  um c r e s c i m e n t o  
p r o f i s s i o n a l  q u e  p o d e r á  t r a d u z i r - s e  em h a b i l i d a d e s  t é c n i c a s - c i e n t í f i c a s  
c o m o  t a m b é m  n u m  c r e s c i m e n t o  p e s s o a l ,  v o l t a d o  p a r a  as  t r a n s f o r m a ç õ e s  
i n d i v i d u a i s  e c o l e t i v a s .  Os  e n f e r m e i r o s  a t r a v é s  da  e d u c a ç ã o  p a r a  a 
s a ú d e ,  d e v e r ã o  i n f o r m a r  e r e f l e t i r  c o m  os  p a c i e n t e s  o s eu  p r o c e s s o  
s a ú d e - d o e n ç a ,  f a z e n d o  c o m que  os m e s m o s  p r o v o q u e m  m u d a n ç a s  no s eu  
c o m p o r t a m e n t o ,  p a r a  o b t e r e m  u m a  v i d a  m a i s  s a u d á v e l ,  a t r a v é s  da  
c o n s c i e n t i z a ç ã o ,  c a p a c i t a ç ã o ,  o p o r t u n i d a d e  e d e s e n v o l v i m e n t o  de 
c o n h e c i m e n t o s  s o b r e  e s t e  p r o c e s s o .
A a s s i s t ê n c i a  c o m  q u a l i d a d e ,  t a m b é m  p o d e r á  s e r  c o n s t a t a d a ,  
q u a n d o  o s i s t e m a  de e n f e r m a g e m  d e s e n v o l v e r  o p l a n o  a s s i s t e n c i a l  
i n d i v i d u a l i z a d o ,  r e s p e i t a n d o  os v a l o r e s ,  c u l t u r a  e e x p e c t a t i v a s  do 
c l i e n t e ,  p e r c e b e n d o - o  h o l i s t i c a m e n t e .  D e s t a  f o r m a ,  d e v e r á  d e f i n i r  as
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p r o p r i e d a d e s  de a t u a ç ã o  em c o n j u n t o  - e q u i p e  de  e n f e r m a g e m  e 
u s u á r i o s  do s e r v i ç o .
T o d a s  e s s a s  d i m e n s õ e s ,  d e v e r ã o  ser  r e f l e t i d a s  na  s a t i s f a ç ã o  do 
c l i e n t e  em r e l a ç ã o  ao a t e n d i m e n t o  de s a ú d e  r e c e b i d o ,  b e m  c o m o  no 
s i s t e m a  p o r  t e r  a s s i s t i d o  c o m  q u a l i d a d e .
A s e g u n d a  s a í d a  do s i s t e m a  de e n f e r m a g e m  p o d e  ser  
v i s u a l i z a d a  c o m o  a q u a l i d a d e  de v i d a  no t r a b a l h o .  Os  t r a b a l h a d o r e s  do 
s i s t e m a  de e n f e r m a g e m  r e p r e s e n t a m  os  r e c u r s o s  h u m a n o s  q ue  d e v e m  
ser  d e s e n v o l v i d o s ,  m o t i v a d o s  e v a l o r i z a d o s  c o m o  se r  h u m a n o ,  
t o r n a n d o - s e  t r a b a l h a d o r e s  p e n s a n t e s ,  a t u a n t e s ,  c r í t i c o s  e p a r t i c i p a n t e s  
do p r o c e s s o  d e c i s ó r i o  que  os  e n v o l v e m .
A q u a l i f i c a ç ã o  de t o d o s  os t r a b a l h a d o r e s  do s i s t e m a  de 
e n f e r m a g e m  é n e c e s s á r i a  e i m p o r t a n t e ,  d e v e n d o  o c o r r e r  o 
c o m p r o m e t i m e n t o  d a s  c a t e g o r i a s  c o m o a p e r f e i ç o a m e n t o  p r o f i s s i o n a l  e 
c o m  a p r o d u ç ã o  c i e n t í f i c a .  A c r e d i t a - s e  que  a d i r e t o r i a  de  e n f e r m a g e m ,  
d e v e  e m p e n h a r - s e  n a  q u a l i f i c a ç ã o  dos  a t e n d e n t e s  de  e n f e r m a g e m ,  p a r a  
que  a s s i m ,  p o s s a  a t e n d e r  e s a t i s f a z e r  as n e c e s s i d a d e s  d e s t a  c a t e g o r i a ,  
em t e r m o s  de m e l h o r i a  da  v i d a  no t r a b a l h o ,  c o m  c o n s e q ü e n t e  m e l h o r i a  
do a t e n d i m e n t o  da  p o p u l a ç ã o .  R e f o r ç a n d o  e s t a  c o l o c a ç ã o ,  P e r e i r a  e 
K u r c g a n t  ( 1 9 9 2 , p . 3 1 5 )  a f i r m a m  que  " m a i s  i m p o r t a n t e  q ue  o 
a p e r f e i ç o a m e n t o ,  é a c r e n ç a  de que  e x i s t e  u m a  c o r r e l a ç ã o  p o s i t i v a  
e n t r e  q u a l i d a d e  de a s s i s t ê n c i a  e p r o c e s s o  de d e s e n v o l v i m e n t o  i n t e g r a l  
do h o m e m " .
A q u a l i d a d e  de v i d a  no t r a b a l h o  p o d e r á  s e r  c o n c r e t i z a d a  
q u a n d o  o e n f e r m e i r o  q u e s t i o n a r  a sua  p r ó p r i a  f o r m a  de v ida ,  
p r o c u r a n d o  o s i g n i f i c a d o  e as e x p l i c a ç õ e s  p a r a  os  s e u s  h á b i t o s ,  
e n c o n t r a n d o  em o u t r a s  c i ê n c i a s  as f o r m a s  de o r g a n i z a ç ã o  do seu 
t r a b a l h o ,  c r i a n d o  e i n o v a n d o  e n q u a n t o  b u s c a  s o l u ç õ e s .  R e c r i a r  uma  
g e r ê n c i a  de R e c u r s o s  H u m a n o s  q ue  p e n s e  o t r a b a l h o  c o l e t i v o ,  o nde  
t o d o s  os a g e n t e s  p a r t i c i p e m  e e x p l i c i t e m  os  c o n f l i t o s  i n e r e n t e s  nas  
r e l a ç õ e s  de t r a b a l h o ,  o n d e  o p o d e r  se f az  p r e s e n t e  e e x e r c i t e  uma  
p r á t i c a  d e m o c r á t i c a ,  é e t a p a  n e c e s s á r i a  p a r a  u m a  r e d e f i n i ç ã o  da  p r á t i c a  
da  e n f e r m a g e m  ( B a r r o s  e S i l v a , 1990) .  D e s t a  f o r m a ,  a a t i v i d a d e  
a d m i n i s t r a t i v a  do e n f e r m e i r o  d e v e r á  g a r a n t i r  o p o d e r  de  d e c i s ã o  s ob r e  
s eu  p r ó p r i o  p r o c e s s o  de t r a b a l h o ,  no p l a n e j a m e n t o ,  o r g a n i z a ç ã o ,  
a c o m p a n h a m e n t o  e a v a l i a ç ã o  e a p a r t i c i p a ç ã o  do  p e s s o a l  a u x i l i a r  em 
t o d a s  e s t a s  e t a p a s .  R e q u e r  que  o s i s t e m a  de  e n f e r m a g e m ,  a i n d a  
b a s e a d o  no m o d e l o  T a y l o r í s t i c o ,  r e f l i t a  s o b r e  o p r o c e s s o  e
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g e r e n c i a m e n t o  de s eu  t r a b a l h o ,  de u m a  f o r m a  m a i s  a b r a n g e n t e  n um 
c o n t e x t o  s ó c i o - p o l í t i c o  e e c o n ô m i c o .
S e g u n d o  V i e i r a  e H a n a s h i r o  ( 1 9 9 0 , p . 45 )  a q u a l i d a d e  de v i d a  
no t r a b a l h o  é d e f i n i d a  c o m o  " m e l h o r i a  n a s  c o n d i ç õ e s  de  t r a b a l h o  - com 
e x t e n s ã o  à t o d a s  as f u n ç õ e s  de  q u a l q u e r  n a t u r e z a  e n í v e l  h i e r á r q u i c o ,  
nas  v a r i á v e i s  c o m p o r t a m e n t a i s ,  a m b i e n t e s  e o r g a n i z a c i o n a i s  q u e  v e n h a ,  
j u n t a m e n t e  c o m  p o l í t i c a s  de  R e c u r s o s  H u m a n o s  c o n d i z e n t e s ,  h u m a n i z a r  
o e m p r e g o ,  de  f o r m a  a o b t e r - s e  u m r e s u l t a d o  s a t i s f a t ó r i o ,  t a n t o  p a r a  o 
e m p r e g a d o  c o m o  p a r a  o r g a n i z a ç ã o " .  A s s i m ,  e n t e n d e - s e  q u e  os 
f u n c i o n á r i o s  d e v e m  t e r  c o n d i ç õ e s  d i g n a s  p a r a  d e s e n v o l v e r  o seu  
t r a b a l h o ,  e c o n s e q ü e n t e m e n t e ,  r e c e b e r  s a l á r i o s  a d e q u a d o s ,  p a r a  o 
a t e n d i m e n t o  de s u as  n e c e s s i d a d e s  p e s s o a i s ,  p r o p o r c i o n a n d o  c o n d i ç õ e s  
a d e q u a d a s  de a l i m e n t a ç ã o ,  e d u c a ç ã o ,  v e s t u á r i o ,  h a b i t a ç ã o ,  t r a n s p o r t e ,  
s a ú d e  e l a z e r  e n t r e  o u t r o s .
As  c o l o c a ç õ e s  f e i t a s  a n t e r i o r m e n t e ,  p o d e m  s e r  r a t i f i c a d a s ,  
q u a n d o  D i a s  a p u d  M o n t i c e l l i  ( 1 9 9 3 , p . 8) l e m b r a  q u e  "os  f i n s  na 
a s s i s t ê n c i a  se c o n s u b s t a n c i a m  n a  a p r o p r i a ç ã o  da  t e o r i a - p r á t i c a  do 
a s s i s t i r  em e n f e r m a g e m  em s u a s  v á r i a s  d i m e n s õ e s ,  c o m o  as de c u i d a r ,  
c o n f o r t a r ,  e d u c a r  e t a n t a s  o u t r a s ,  p a r a  as  q u a i s  a p r o f i s s ã o  e x i s t e  e 
s u b s i s t e  c o m a q u a l i d a d e ,  se t i v e r  p o r  f i t o  a q u a l i d a d e  de v i d a  das  
p e s s o a s " .
C o n s t a t a - s e  t a m b é m  c o m o  o u t p u t ,  as n o v a s  i n f o r m a ç õ e s  e 
c o n h e c i m e n t o s  g e r a d o s  no p r o c e s s a m e n t o  do s i s t e m a  de e n f e r m a g e m ,  
p r o p o r c i o n a n d o  n o v a s  o b s e r v a ç õ e s  q ue  p o d e m  se r  e x p e r i m e n t a d a s  e 
i n v e s t i g a d a s  a t r a v é s  da s  p e s q u i s a s  que  l e v a m  a r e a l i m e n t a ç ã o  do 
s i s t e m a .
E s t a s  i n f o r m a ç õ e s  p o d e m  s e r  f o r m a i s  ou  i n f o r m a i s ,  o r a i s  ou 
e s c r i t a s ,  a d v i n d a s  do s  r e g i s t r o s  da  a s s i s t ê n c i a  p r e s t a d a  aos  p a c i e n t e s ,  
b e m  c o m o  das  n o r m a s ,  r o t i n a s  e p r o c e d i m e n t o s  e p o l í t i c a s  
d e s e n v o l v i d a s  p e l o  s i s t e m a .
E s t e s  o u t p u t s  s ão  s u b m e t i d o s  a u m a  a v a l i a ç ã o  p e l a  
o r g a n i z a ç ã o  e a c o m u n i d a d e ,  q ue  são  os c o n s u m i d o r e s  d o s  s i s t e m a s  de 
a s s i s t ê n c i a  de s a ú d e .  Os  r e s u l t a d o s  d e s s a s  c o n d i ç õ e s  s o b r e  as  á r e a s  que  
n e c e s s i t a m  de m e l h o r i a s ,  m u d a n ç a s  ou  r e c u r s o s ,  s ão  d e v o l v i d o s  à 
o r g a n i z a ç ã o  p e l o  f e e d b a c k  c o m o  i n p u t s ,  c o n s t i t u i n d o  u m c i c l o .
D i a n t e  do c o n t e x t o  c o n c e b i d o ,  a p r e s e n t a - s e  c o m o  m o d e l o  do 
p r o c e s s o  d e c i s ó r i o  no s i s t e m a  de e n f e r m a g e m  a r e p r e s e n t a ç ã o  da  f i g u r a
4 .5 .
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Fi g .  4 .5  - P r o c e s s o  D e c i s ó r i o  no S i s t e m a  de E n f e r m a g e m .
4 . 3 . C a r a c t e r i z a ç ã o  da  p o p u l a ç ã o  r e s p o n d e n t e  e o b s e r v a d a
Os  e n f e r m e i r o s  a d m i n i s t r a d o r e s  do s i s t e m a  de  e n f e r m a g e m  do 
H U / U F S C ,  s ão  a q u e l e s  que  o c u p a m  c a r g o s  de c h e f i a ,  p e r f a z e n d o  um 
t o t a l  de  v i n t e  e n f e r m e i r o s .  C o n s i d e r a - s e  c o m o  m e m b r o  d a  p o p u l a ç ã o  
e s t u d a d a  a c o o r d e n a d o r a  da  C E S  p o i s  a m e s m a  e n c o n t r a - s e  à n í v e l  de 
a s s e s s o r i a  d a  d i r e t o r i a  de e n f e r m a g e m ,  p a r t c i p a n d o  d a s  i n s t â n c i a s  de 
d e c i s ã o  à n í v e l  e s t r a t é g i c o .  D e s t a  f o r m a ,  o t o t a l  de i n f o r m a n t e s  é de 
v i n t e  e u m  e n f e r m e i r o s ,  s e n d o  q u e  d o i s  e n c o n t r a m - s e  em l i c e n ç a  
m é d i c a  e d o i s  em l i c e n ç a  p r ê m i o ,  e u m d e v o l v e u  em b r a n c o ,  
c o n s t i t u i n d o - s e ,  p o r t a n t o ,  de  d e z e s s e i s  p e s s o a s  r e s p o n d e n t e s  e 
o b s e r v a d a s  e n v o l v i d a s  na  c o n s t r u ç ã o  da  v i s ã o  da  d e c i s ã o  g e r e n c i a l .
A m é d i a  de t e m p o  de t r a b a l h o  d e s t e s  e n f e r m e i r o s  no s i s t e m a  
de e n f e r m a g e m  é de de z  a n o s ,  s e n d o  q ue  se e n c o n t r a  n e s t a  p o p u l a ç ã o ,  
e n f e r m e i r o s  c o m  s e i s  a no s  de c a s a ,  c o m o  t a m b é m  e n f e r m e i r o s  co m 
t r e z e  a n o s  e s e i s  m e s e s ,  i s t o  é, d e s d e  a i n a u g u r a ç ã o  do h o s p i t a l .
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C o n s t a t a - s e  q u e  o i n t e r v a l o  de e x p e r i ê n c i a  p r o f i s s i o n a l ,  é de s e i s  a n o s ,  
o que  p o d e  i n f l u e n c i a r  no s  c o m p o r t a m e n t o s  r e l a c i o n a d o s  a t o m a d a  de 
d e c i s ã o .
Q u a n t o  ao t e m p o  de c h e f i a ,  a m é d i a  f i c a  e m t o r n o  de s e i s  a n o s  
e d o i s  m e s e s ,  e n c o n t r a n d o - s e  um e n f e r m e i r o  c o m  d e z  m e s e s  de c h e f i a ,  
c o m o  t a m b é m  e n f e r m e i r o s  c o m  t r e z e  a n o s .  E s t a  i n f o r m a ç ã o ,  
p r o p o r c i o n a  v á r i a s  f o n t e s  de a n á l i s e .  A p r i m e i r a ,  é que  d e v i d o  a 
e s c o l h a  d a s  c h e f i a s  s e r  po r  m e i o  de  e l e i ç õ e s ,  p o d e  t e r  o c o r r i d o  no 
p r i m e i r o  c a s o ,  u m a  r o t a t i v i d a d e  e n t r e  os  e n f e r m e i r o s  do s u b s i s t e m a ,  
p o s s i b i l i t a n d o  a t o d o s ,  u m a  c h a n c e  de e x p e r i ê n c i a  n a  o c u p a ç ã o  de 
c a r g o s .  J á  e m r e l a ç ã o ,  a p e r m a n ê n c i a  da  c h e f i a  d u r a n t e  um p e r í o d o  t ão  
l o n g o ,  d e v e - s e  ao f a t o  que  o s u b s i s t e m a  o p e r a c i o n a l  só t e m  no s eu  
q u a d r o  u m e n f e r m e i r o .
O u t r a  a n á l i s e  d e c o r r e n t e  d e s t a  i n f o r m a ç ã o ,  é que  m u i t o s  
e n f e r m e i r o s  t ê m  se e s p e c i a l i z a d o  n u m a  á r e a  de a t u a ç ã o ,  a s s e g u r a n d o -  
lhe  a o c u p a ç ã o  no  c a r g o ,  b e m  c o m o  r e s t r i n g i n d o - l h e  a c a p a c i d a d e  p a r a  
a t u a ç ã o  em o u t r o  s u b s i s t e m a .  E s t a  s i t u a ç ã o ,  t a m b é m  é c o n s e q u ê n c i a  da  
a tu a l  p o l í t i c a  d a  d i r e t o r i a  de e n f e r m a g e m ,  c o n f o r m e  d e c l a r a ç ã o  o b t i d a  
em c o n t a t o  i n f o r m a l .
Os  e n f e r m e i r o s  que  o c u p a m  c a r g o s  de c h e f i a s ,  t ê m  s u a  c a r g a  
h o r á r i a  d i á r i a  de  08 h o r a s ,  o que  m u i t a s  v e z e s  t o r n a - s e  a t r a t i v o  p a r a  a 
e s c o l h a .  E n t r e t a n t o ,  em m u i t o s  m o m e n t o s ,  e s t e s  m e s m o s  c h e f e s  
p a r t i c i p a m  de  r e u n i õ e s ,  no p e r í o d o  n o t u r n o ,  t e n d o  e n t ã o  o d i r e i t o  de 
d e s c o n t a r  as h o r a s  em f o l g a s .
A g r a t i f i c a ç ã o  p e l o  c a r g o  de  c h e f i a ,  t e m  s id o  a t r a t i v o  p a r a  os 
e n f e r m e i r o s  q u e  t e m  p o u c o  t e m p o  de  c a s a ,  ou  p a r a  a q u e l e s  que  
d e i x a r a m  de i n c o r p o r a r  a g r a t i f i c a ç ã o  de  h o r a s  e x t r a s  no  s eu  s a l á r i o ,  
p o r  e s t a r e m  o c u p a n d o  c a r g o s .  P e r c e b e - s e  de  u m a  f o r m a  g e r a l ,  que  não  
t e m s i do  e s t e  o m o t i v o  p r i n c i p a l ,  q ue  l e v a  os  e n f e r m e i r o s  a o c u p a r e m  
c h e f i a s ,  p o i s  n a s  ú l t i m a s  e l e i ç õ e s  o n ú m e r o  de c a n d i d a t o s  fo i  b a s t a n t e  
r e d u z i d o ,  s e n d o  q ue  p a r a  a l g u n s  c a r g o s  h o u v e  só u m c a n d i d a t o ,  c o m o  
p a r a  o u t r o s  as  c h e f i a s  se m a n t i v e r a m ,  p o r  f a l t a  de  i n t e r e s s a d o s .
D e n t r e  a p o p u l a ç ã o  e s t u d a d a ,  i n v e s t i g a - s e  a f o r m a ç ã o  de pó s  
g r a d u a ç ã o  c o m  a f i n a l i d a d e  de v e r i f i c a r - s e  a q u a l i f i c a ç ã o  dos  m e s m o s  
p a r a  a o c u p a ç ã o  do s  c a r g o s .  C o n s t a t a - s e  q u e  1 2 , 5 %  dos  e n f e r m e i r o s  
não  p o s s u e m  n e n h u m  c u r s o ,  2 5 %  d o i s  c u r s o s  e 6 2 , 5 %  p o s s u e m  um 
c u r s o  de  p ó s - g r a d u a ç ã o .  S o m e n t e  1 e n f e r m e i r o  é m e s t r e  e os d e m a i s  
são e s p e c i a l i s t a s .
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D os  c u r s o s  de e s p e c i a l i z a ç ã o ,  3 5,3 0% c o r r e s p o n d e m  à 
A d m i n i s t r a ç ã o  H o s p i t a l a r ,  1 7 , 6 4 %  à S a ú d e  P ú b l i c a ,  1 7 , 6 4 %  à 
E n f e r m a g e m  do T r a b a l h o ,  1 7 , 6 4 %  à E s t i m u l a ç ã o  P r e c o c e ,  5 , 8 9 %  à 
S a ú d e  do A d u l t o  e 5 , 8 9 %  à U n i d a d e  de T r a t a m e n t o  I n t e n s i v o ,  s e n d o  o 
m e s t r a d o  r e a l i z a d o  n a  á r e a  d a  E n f e r m a g e m .
V e r i f i c a - s e  q ue  o m a i o r  p e r c e n t u a l  de e s p e c i a l i z a ç ã o  r e a l i z a d a  
é na  á r e a  de A d m i n i s t r a ç ã o  H o s p i t a l a r ,  p o d e n d o - s e  i n f e r i r  que  os 
e n f e r m e i r o s  a d m i n i s t r a d o r e s  do s i s t e m a  de  e n f e r m a g e m ,  p o s s u e m  u m a  
q u a l i f i c a ç ã o  p r o f i s s i o n a l  p a r a  o d e s e m p e n h o  de s u a s  f u n ç õ e s .  Q u a n t o  
as d e m a i s  e s p e c i a l i z a ç õ e s ,  p o d e - s e  a f i r m a r  q u e  os  s u b s i s t e m a s  
o p e r a c i o n a i s  e s t ã o  p e r d e n d o  u m  p r o f i s s i o n a l  q u a l i f i c a d o  p a r a  a 
a s s i s t ê n c i a ,  em d e t r i m e n t o  da  a d m i n i s t r a ç ã o  d a  m e s m a .  N ã o  se e s t á  
a f i r m a n d o ,  q ue  os  p r o f i s s i o n a i s  e s p e c i a l i z a d o s  n ão  t e n h a m  c o n d i ç õ e s  
p a r a  a o c u p a ç ã o  d o s  c a r g o s ,  m a s  s i m ,  que  não  e s t á  h a v e n d o  u m  m e l h o r  
a p r o v e i t a m e n t o  do s  m e s m o s .
E m  r e l a ç ã o  ao e n f e r m e i r o  m e s t r e ,  o m e s m o  t e m  d e s e n v o l v i d o  
a t i v i d a d e s  na  á r e a  de  e d u c a ç ã o  em s e r v i ç o .  C o n t u d o ,  s u a  c o n t r i b u i ç ã o  
p o d e r i a  se r  m a i o r ,  se o s i s t e m a  de e n f e r m a g e m  e s t i m u l a s s e  o 
d e s e n v o l v i m e n t o  de  p e s q u i s a s ,  o que  lhe  c a b e r i a  t a m b é m  a f u n ç ã o  de 
o r i e n t a ç ã o  e d e s e n v o l v i m e n t o  d e s t a s .
R e s s a l t a - s e ,  q ue  a d i r e t o r i a  de e n f e r m a g e m  p r e o c u p a d a  em 
o f e r e c e r  s u b s í d i o s  g e r e n c i a i s  p a r a  os e n f e r m e i r o s  a d m i n i s t r a d o r e s ,  t em 
p r o m o v i d o  a t r a v é s  d a  E d u c a ç ã o  em S e r v i ç o ,  c u r s o s  i n t e r n o s  s ob re  
a d m i n i s t r a ç ã o  de  e n f e r m a g e m ,  c o m  o o b j e t i v o  de  f o r n e c e r  os  e l e m e n t o s  
e s s e n c i a i s  p a r a  a a p l i c a ç ã o  n a  p r á t i c a  g e r e n c i a l .
5. A TOMADA DE DECISÃO NO SISTEMA DE ENFERMAGEM
Segundo Drucker  (1984) ,  o produto  final  do t r aba lho  do gerente  são 
dec i sões  e ações.  Como em geral  as ações  são preced idas  por  deci sões ,  a 
t omada  de deci são,  t a lvez seja o mais  f r equente  entre os c omponen t es  do 
t raba lho  do gerente.
Or lando (1961)  a f i rma  que as ações  de um e nfe rme i ro  podem ser 
au tomát i cas  ou del iberat ivas ,  isto é, as ações  de l ibe ra t ivas  são preced idas  de 
deci sões  e as au tomát icas  são de senvolv idas  por  um processo  au tomát i co  de 
a t iv idades .  Er dmann  et al. (1984) ,  rea l i zaram uma pesqu i sa  com o referencial  
de Or lando,  e cons t a t a ram que,  das 7 .927 deci sões  t omadas  pe los  enfermei ros ,  
1.275 delas  foram c lass i f i cadas  como automát icas  e 6.651 como del iberadas ,  
ev idenc iando  uma  t endênc i a  de que os enfe rmei ros  d e se n vo l v e m ações 
p reced idas  por  decisões.
Com base no re ferencia l  t eór ico  expl i c i t ado,  os p r oces s os  deci sór ios  
são i dent i f i cados  de acordo com a lógica  dominante  como desc reve- se  a 
seguir .
O processo  deci sór io  o r gan iza t i vamente  rac ional ,  cons t i t u i - se  num 
f luxo de produção  de in formação  que coletadas  e ana l i sadas ,  resu l t arão  em 
ident i f i cação  e opção de a l t e rna t ivas  or i entadas  no sent ido dos  obje t ivos  da 
organização .  Como conseqünc ia ,  ident i f i ca-se  a deci são o r gan iza t i vamente  
rac ional ,  cuja  adequação  entre fins e meios  é p rob lemát i ca ,  pois  as escolhas  
são i n f l uenc i adas  por  fatores  como a mot ivação ,  hábi tos ,  va lores  e a l imi tação 
humana .  Des t a  forma,  segundo S imon (1979) ,  o resu l t ado  da dec i são  não é o 
melhor ,  mas  apenas  o resul tado sat i sfa tór io.
O processo  pol í t i co,  carac te r i za- se  pelo a j u s t amento  ent re  os fins e 
meios  baseados  nos interesses  paroquia i s  de grupos  e i nd iv íduos  que se 
pos i c i onam de acordo com as van t agens  re la t ivas ,  ob t idas  pelas  regras 
es t abe l ec idas  para  guiar  o processo .  Ass im,  as deci sões  são ma i s  r esu l t ados  de 
negoc i ações  e lutas  internas  entre  os d iversos  grupos  de i n te resse ,  do que uma 
ação rac ional ,  denominadas  dec i sões  pol í t icas .
O processo  deci sór io  intui t ivo ocorre  em grande  parte  no 
inconsc ien te ,  exi s t indo uma  re lação i lógica  ent re f im e meio ,  baseados  na 
ref lexão cons tan te  do cot id iano,  dos hábi tos ,  c onhec i men t os  e exper i ênc ias  
acumul adas ,  resu l t ando na deci são  intui t iva.
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O cará te r  s i s têmico das o rgan izações ,  em que as par tes  estão em 
inte ração para  a t ingi rem a f ina l idade  do s i s tema,  pe rmi t e  ver i f i car  que uma 
decisão t oma da  num dos subs i s t emas  ou nívei s  h ie rá rquicos ,  dê o r igem a 
deci sões  em out ros  subs i s t emas  ou nívei s  h ie rárquicos .  Por  isso,  as deci sões  
devem ser ana l i sadas  em função das r epe rcussões  que podem ter no s i s t ema 
global  e no meio  envolvente  da organização .  Desta  forma,  uma  deci são  pode 
ser s i mu l t âneamen t e  a solução de um ou mais  p rob lemas  e o ponto de par t ida  
para  out ros .  Sendo a t omada  de deci são  um processo  cícl ico para  a 
admin i s t r ação ,  a mes ma  deve ser s ubmet ida  a aval i ação e cont role ,  a t ravés  do 
d i spos i t ivo  de re t roa l imentação .
A anál i se  dos dados  co le t ados ,  será  i n te rpre tada  de acordo com a 
ópt ica  e l abor ada  a t ravés  da revisão l i terár ia ,  que nor t ea rá  a r epresen t ação  da 
compreensão  sobre  o tema.  Isto não impl ica ,  que es ta  i n te rpre tação  seja única  
e ve rdade i r a ,  mas  uma das manei ras  de foca l i zar - se  o assunto.
5.1. T o m a d a  de Decisão:  como en t endem os enfe rme i ros  admin i s t r adores
De acordo com a l i tera tura  pe r t inente ,  a deci são é um ato de escolha  
de uma  ação,  e que para  essa esco lha  seja efet iva,  há necess idade  de um 
processo  onde  se carac te r iza  uma sequênc i a  de at ividades .
At ravés  dos di scursos  dos en fe rme i ros  admin i s t r adores  apresen t ados  
nos ques t i onár i os ,  percebe-se  que os mesmos  pos suem a lgum conhec imen to  
sobre o que é t omar  decisões ,  como t r ansc r eve - se  a seguir :
" E  r e s o l v e r  a l g u m  p r o b l e m a " ( 0 3 ) *
" É  d a r  s o l u ç ã o  p a r a  u m  p r o b l e m a ,  é  r e s o l v e r  u m a  q u e s t ã o ,  é  
c h e g a r  a  u m  d e n o m i n a d o r  c o m u m "  ( 0 6 ) .
" D a r  u m a  s o l u ç ã o  p a r a  d e t e r m i n a d o  p r o b l e m a " ( T 2 ) .
" F r e n t e  à  u m  p r o b l e m a ,  d i z e r  o  q u e  f a z e r " ( E 2 ) .
Para  os enfermei ros  admin i s t r adores ,  o ato de dec id i r  está 
re l ac ionado  à reso lução  de p rob lemas ,  indo ao encont ro  do que a f i rmam 
Kepner  e Tr egoe  (1972) ,  de que a ex i s t ênc i a  de um pr ob l ema  é uma  das 
condições  necessá r i as  à decisão.  J onhson  (1990)  a f i rma  que os enfe rmei ros  
admin i s t r adores  t omam deci sões  ob je t i vadas  para  so luc i onar  ou sa t i s fazer  as
* A letra r e f e r e - s e  ao níve l  h ie rá rq u ico ,  e o núm ero  co r r e s p o n d e  a ord em  dada no 
q ue s t io ná r io .
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necess idades  de recursos .  Ass im,  percebe-se  que os enfe rmei ros  possuem uma 
compreensão  ace rca  da  deci são sob a pe r spec t iva  rac ional ,  pois  segundo Mot ta  
(1993) ,  o ideal  ac ionai  presume que a deci são  é p rov o c ad a  un icamente  pela 
de tec tação de um prob lema .  Contudo,  chama-se  a tenção,  pa ra  o fato de que os 
mesmos  não fazem refe rênc ia  ao ato de esco lha  dent re  as vár ias  a l ternat ivas .
A de f in i ção  " B u s c a  d e  u m a  s o l u ç ã o  p a r a  u m  p r o b l e m a s ”( T l ) , tem 
uma conotação  de ma io r  abrangência ,  pois  t r ansmi t e  a idéia  que o enfermei ro  
admin i s t r ador  es tá  f r equente  e a t ivamente  pesqu i s ando  o ambien t e  para  buscar  
informações  que s ubs id i em a decisão.
At ravés  da  expressão:  " E  r e s o l v e r ,  d e f i n i r ,  d e t e r m i n a r  s o b r e  c e r t o  
a s s u n t o ,  a p ó s  r e f l e x ã o ” ( 0 7 ) ,  o enfermei ro  admi n i s t r ado r  j á  demons t r a  a 
necess idade  de um processo  menta l  ref lexivo,  que pode  ser consc ien te  ou 
inconsc iente ,  baseado  nas exper i ênc ias  passadas ,  hábi tos  e valores,  
cor roborando a a f i rmação  de Frankel  apud Levin  (1972) ,  de que a deci são é 
um ato na men te  de a lguém.
" S ã o  a t i t u d e s  q u e  d e c i d e m  c o m o  a g i r  e m  d e t e r m i n a d a s  
s i t u a ç õ e s ,  p a r a  a l c a n ç a r  o b j e t i v o s  s e j a m  e l e s  p e s s o a i s ,  
f i n a n c e i r o s ,  o r g a n i z a c i o n a i s .  U m a  a ç ã o  t o m a d a  s o b r e  u m a  
r e f l e x ã o  d e  u m  p r o b l e m a ,  m u i t a s  v e z e s  d e c i s ã o  c o l e t i v a  " m a i s  d e  
u m a  p e s s o a  a  p e n s a r "  ( 0 8 ) .
Ana l i s a ndo- s e  a pr imei r a  frase,  pode -se  a f i rmar  que o enfermei ro  
entende a dec i são  como um compor t amen to  que a ssume  para  resolver  uma 
si tuação o r i en t ada  pe los  objet ivos .  Ass im,  de acordo com Simon (1979) ,  
in terpre ta-se  es te  compor t amen t o  sob o enfoque  rac ional ,  quando  as deci sões  
são or i en tadas  pe los  obje t ivos  pessoai s  e, o rgan i za t i vamen t e  rac ional ,  quando 
or ientadas  pe los  obje t ivos  organizac iona i s ,  ou sob o enfoque  intui t ivo que 
segundo Mot t a  (1993)  d i rec ionam as ações  para  o a l cance  dos  obje t ivos .  Desta  
forma,  en t ende - s e  que o enfermei ro  t em a noção  dos  t rês t ipos  de 
processament o  da deci são,  que podem ocor re r  de fo rma  não exc lus iva  como 
af i rmam Ve rg a r a  (1991)  e Mot ta  (1993) .
Na  s egunda  frase,  pode-se  in te rpre ta r  que en tende  a deci são como 
um fim,  quando  re l a t a  que é uma " a ç ã o  t o m a d a  s o b r e  a  r e f l e x ã o  d e  u m  
p r o b l e m a " ,  e não como um meio que leva  à uma  ação,  o que ref lete  uma 
inverção da  concepção  da deci são como um meio.
É i n t e ressan t e  observar  a idéia  que t em da deci são grupai ,  pois  
sal i enta  o p e ns am e n t o  em conjunto  para  a busca  de solução.  Cons idera - se  este 
um aspecto  pos i t ivo ,  pois  segundo Lea  (1980) ,  a deci são  grupai  t em mais  
mér i tos ,  pois  os valores  dos recursos  que cada  um cont r ibu i  e pelas  boas
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re lações  in te rpessoa i s ,  a t omada  de deci são torna-se  impor t an t e  pela  sua maior  
e fe t ividade,  r e su l t ando soluções  mais  cr iat ivas.
A deci são grupai  t ambém é enfocada  na segu in t e  respos ta .  " C o n s i s t e  
n a  i n t e r a ç ã o  d e  u m a  o u  m a i s  p e s s o a s ,  f r e n t e  à  u m  p r o b l e m a ,  c o m  o  i n t u i t o  d e  
t r a ç a r - s e  u m  c a m i n h o  a  s e r  t o m a d o "  ( T 4 ) .
Reforça- se  a pos i t iv idade  da visão de deci são  grupai ,  pe la  interação 
exis t ente  entre os enfe rmei ros  admini s t r adores ,  que vai  ao encont ro  da 
af i rmação de S imon (1979 ,p . 74),  de que "dois ou mai s  par t i c ipantes  
compar t i l ham de obje t ivos  comuns ,  onde cada  um deles  d i spõem de 
informações  suf i c i en t es  a respei to  do que os out ros  i rão fazer ,  pe rmi t indo- lhe  
desse  modo,  t omar  dec i sões  corretas ,  ca rac te r i zando  então,  o t rabalho em 
equipe" .  Para  Gibson  et al. ( 1981 , p . 359)  "as deci sões  de grupo  são super iores  
as deci sões  i ndiv idua i s" ,  pois  segundo o mesmo autor ,  a t o m a d a  de decisão é 
uma r e sponsab i l i dade  comum compar t i l hada  por  t odos  os admini s t radores ,  
independente  do nível  admini s t ra t ivo .
A expressão  " u m  c a m i n h o  a  s e r  t o m a d o ", i nd i ca  a poss ib i l idade  de 
haver  vár ias  a l t e rna t ivas  de solução do problema ,  e que a dec i são  consi s te  na 
escolha  de uma a l t e rnat iva ,  conforme ci ta Stoner  (1985) ,  que para  decidi r  
escolhe-se  um cami nho  como solução de um problema .
Segundo as dec la rações  dos i nformantes  e de acor do  com Bernardes
(1979) ,  Stoner  (1985)  e Ol ive i ra  (1989) ,  pode-se  a f i rmar  que as deci sões  são 
t omadas  de fo r ma  descent ra l i zada ,  pois  há a pa r t i c i pação  de vários 
enfermei ros  admin i s t r adores  d i sper sando ass im,  o pode r  de deci são.
Para  o enfe rmei ro  0 5 ,  t omar  deci são é: " A d o t a r  u m  c o m p o r t a m e n t o  
d e f i n i d o ,  n u m  d e t e r m i n a d o  m o m e n t o ,  o  q u e ,  q u e m ,  o n d e  e p o r q u e  u m a  
a t i v i d a d e  d e v e  s e r  r e a l i z a d a " .
A a bor da gem da deci são de Simon,  ba seada  na teoria 
compor t amenta l i s t a ,  é i dent i f i cada  no d i scur so  des te  enfe rme i ro ,  pois  a 
decisão segundo o au tor  (19 79 , p . 69),  "const i tui  o p rocesso  pe lo  qual  uma das 
al t ernat ivas  de c ompor t a me nt o  adequada  a cada  m o m e n t o  é se lec ionada  e 
real izada".  Reforça - se  es ta  anál i se ,  com a c i tação de Kas t  e Rosenzweig
(1980)  de que todo compor t amen t o  resul t a  da t o m a d a  de deci são.
De acordo  com Chiavena to  (1987) ,  o admi n i s t r ado r  deve 
cons t an t emente  dec id i r  o que fazer ,  quem,  onde,  q uando  e como fazer,  
conf i rmando ass im,  a i n te rpre tação  do enfermei ro  admin i s t r ador .  Percebe-se ,  
que o mesmo en tende  que decid i r  não é somente  r e so lver  um prob lema,  mas de 
uma forma mais  abrangente ,  qua lquer  a t iv idade  que deva  sof re r  o processo
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decisór io ,  conforme  c i tam Kast  e Rosenzweig  (1980)  que toda  a a t ividade 
admi n i s t r adora  pode ser cons i de rada  t omada  de decisão.
Cons ta ta - se  a inda  nes te  d i scur so ,  que a deci são é en t end i da  como um 
meio que leva a um fim, quando  o enfermei ro  expressa  o que,  onde e quem 
deve r ea l i zar  a ação decidida,  conforme  af i rma Simon ( 1 9 7 9 , p . 64) que "no 
processo  deci sór io  e sco lhem-se  a l t e rnat ivas  cons ide radas  como meios  
adequados  para  a t ingi r  os f ins dese jados" .
Os enfe rmei ros  admi n i s t r adores  t ambém en t endem que  t omar  decisão 
é admini s t ra r ,  como encont r a - se  nas seguint es  expressões :
" T o m a r  d e c i s ã o  é  a d m i n i s t r a r ,  é  r e s o l v e r ,  d e t e r m i n a r .  E  a  
a t i v i d a d e  f u n d a m e n t a l  d o  a d m i n i s t r a d o r "  ( T 5 ) .
" T o m a r  d e c i s ã o  é  r e s o l v e r ,  d i s c u t i r  p r o b l e m a s ,  a d m i n i s t r a r  p a r a  
q u e  t a i s  p r o b l e m a s  n ã o  s u r j a m .  D e s c o b r i r  s o l u ç õ e s "  ( E l ) .
Este en tend i men to  demons t r ado  pelos  enfe rmei ros ,  s igni f i ca  uma 
abrangente  v i são de decidi r ,  encont r ada  na l i tera tura  r e f e renc i ada  por  Simon 
(1979) ,  Kast  e Rosenzweig  (1980)  e Mot t a  (1993) .  Ass im,  en t endem que 
decidi r  é o ato de fazer  as coi sas  acontecerem,  de obter  resu l t ados .  Ainda  na 
p r imei r a  ci tação,  o enfe rmei ro  faz ques tão de ressa l tar  que t oma r  deci são é a 
a t iv idade  f undamenta l  do admi n i s t r ador  conforme as a f i r mações  Chiavenato
(1983) ,  Stoner  (1985) ,  Kurgan t  (1991)  e Mot t a  (1993) .
Na  segunda  frase,  pe rcebe - se  a noção de dec i são  proa t iva ,  isto é, 
an tever  as s i tuações  que poderão  causar  p rob lemas  e dec id i r  sobre  as mesmas ,  
evi t ando a efe t ivação de p rob lemas .  Es ta  in terpre tação é r a t i f i cada  com a 
a f i rmação  de Stoner  (1985 , p . 112),  de que "os admin i s t r adores  p rocu ram prever  
p rob lemas ,  dec id indo  como impedi r  que eles  ocor ram",  demo ns t r an d o  ass im,  a 
visão de futuro.  Ent re t anto ,  apresen t a  t ambém a idéia  de dec i são  reat iva 
quando fala que decidi r  é reso lver  prob lemas ,  descobr indo  so luções ,  indo ao 
encont ro  do ci tado por  Stoner  (1985) ,  que cabe ao a dmi n i s t r ado r  decidi r  o que 
fazer  quando os p rob lemas  ocor rem.
O úl t imo in formant e  a anal i sa r  relata:
" E  t e r  a u t o n o m i a  e  c o m p e t ê n c i a  p a r a  e x e c u t a r  u m a  a ç ã o  
d e c i s i v a  e a s  v e z e s  a t é  e m e r g e n c i a l "  ( 0 4 ) .
Observa-se  que o enfe rmei ro  refere-se  a t omar  dec i são  como a 
"execução de uma  ação deci s iva" ,  denotando  que a dec i são  j á  foi  tomada,  
compet indo  a m e sm a  apenas  a execução.  Isto r emete  a cons t a t ação  de 
Al buque rque  (1991) ,  quando a f i rma  que os enfermei ros  l i mi t am suas  decisões  
em função  da sua formação,  das carac te r í s t i cas  cul tura i s  e execução  de ordens 
médicas .  Quanto  a execução  da ação emergenc ia l ,  pode  ser  exp l i c ada  pela
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s i tuação em que o enfermei ro  t em que decidi r  e agir  sob pena  de causa r  r iscos 
à v ida  do paciente ,  ocor rendo pr inc ipa lmente ,  quando exerce  a função 
ass i s tencia l .
O que mais  se des taca  dent re  todas  as demai s  refe rências ,  é que este 
é o único i n formant e  a r e lacionar  au t onomi a  e compet ênc i a  com a decisão.  
Quanto  a au tonomia ,  cons ta ta-se  que é uma condição  f undamenta l  para  o 
i n formant e ,  pois  ass im demons t r a  que necess i t a  de l iberdade  prof i s s iona l  para  
a r ea l i zação  de suas  ações  como a f i rmam Albuquerque  (1991)  e Dwyer  et al.
(1992) .  Em re lação  a competênc ia ,  pode-se  in te rpre ta r  que para  t omar  decisão,  
o enfe rmei ro  admin i s t r ador  deve ter  conhec imen to  dos  i ns t rumentos  
necessá r ios  para  desenvolver  suas a t iv idades ,  a l cançando ass im,  a ef i c i ênc ia  
admini s t r a t iva .
5.2. T o m a da  de Deci são  no Nível  Operac iona l
A lógica  dominante  no processo  deci sór io  e os t ipos  de decisão,  
cons t i t uem- se  as var iávei s  que pe rmi t i r ão  ident i f i car  a v i são da  decisão 
gerencia l  dos  en fe rme i ros  admin i s t r adores  no nível  operaciona l .
5.2.1.  Aná l i se  das Observações  de Campo
De acordo  com a l i t e ra tura ,  as deci sões  no nível  operac iona l  
ge ra lmen t e  são t omadas  de acordo com proced i men t os  ro t i nei ros  j á  exi s t entes ,  
ca r ac t e r i zando- se  p redomi nan t emen t e  como programadas ,  o rgan i za t i vament e  
rac ionai s ,  rea t ivas  e descent ra l i zadas ,  que se p rocessam em cond ições  de 
cer teza.  Ass im,  a maior i a  dos enfe rme i ros  admin i s t r adores  r e f l e t em estes 
r e fe renc ia i s  no seu compor t amen t o  gerencia l ,  como anal i sa -se  a seguir :
" A  c h e f e  d a  s e ç ã o  q u e s t i o n o u  j u n t o  a o s  e n f e r m e i r o s  d a  m e s m a ,  
c o m o  s e r á  r e a l i z a d a  a  o r i e n t a ç ã o  p r é  c i r ú r g i c a  p a r a  o  g r u p o  d e  
p a c i e n t e s .  A  e n f e r m e i r a  A  s u g e r e  q u e  a  o r i e n t a ç ã o  s e j a  f e i t a  p o r  
u m a  e n f e r m e i r a  a  c a d a  d i a ,  p o i s  a s s i m  a  t a r e f a  f i c a  
d i s t r i b u í d a  e n t r e  t o d o s ,  e  q u e  d e v e  s e r  r e a l i z a d a  d a s  1 7 : 0 0  à s  
1 8 : 0 0  h o r a s .  A  e n f e r m e i r a  B  n ã o  c o n c o r d a  c o m  e s t e  h o r á r i o ,  p o i s  
n e s t e  m o m e n t o  a  j a n t a  é  s e r v i d a ,  d i f i c u l t a n d o  a  r e u n i ã o  d o  g r u p o
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d e  p a c i e n t e s ,  p r o p o n d o  d a s  1 4 : 0 0  à s  1 5 : 0 0  h o r a s .  A  e n f e r m e i r a  A  
d i s c o r d a  d e s t a  p r o p o s t a  p o r  s e r  o  h o r á r i o  d e  d e s c a n s o  d o s  
p a c i e n t e s ,  s u g e r i n d o  e n t ã o  q u e  c a d a  e n f e r m e i r o  f a ç a  a  o r i e n t a ç ã o  
d e  a c o r d o  c o m  a  d i s p o n i b i l i d a d e  d e  h o r á r i o ,  s e n d o  a  s u g e s t ã o  
a c e i t a  p e l o  g r u p o .  P r o p ô s  t a m b é m ,  q u e  c a d a  u m  p r e p a r e  e f a ç a  
u m a  a p r e s e n t a ç ã o  p a r a  o s  c o l e g a s ,  a  f i m  d e  q u e  o s  m e s m o s  
a v a l i e m  o  r o t e i r o  e  p r o p o n h a m  m u d a n ç a s  p a r a  a  m e l h o r i a .  O  
e n f e r m e i r o  C  s u g e r e  q u e  a  s e ç ã o  t r a g a  a l g u é m  d e  f o r a ,  s e  p o s s í v e l  
u m  p r o f e s s o r  p a r a  o r i e n t a r  s o b r e  a s  t é c n i c a s  g r u p a i s .  A  c h e f e  d o  
s e r v i ç o  f a l o u  q u e  o s  e n f e r m e i r o s  j á  e s t ã o  a c o s t u m a d o s  a  o r i e n t a r  
o s  p a c i e n t e s ,  e o  q u e  e s t á  s e n d o  m u d a d o  é  a  f o r m a  d e  o r i e n t a ç ã o  
g r u p a i .  A  e n f e r m e i r a  A  c o l o c a  q u e  t e m  d i f i c u l d a d e s  d e  t r a b a l h a r  
c o m  o  g r u p o .  A  c h e f e  d a  s e ç ã o  p r o p ô s  q u e  s e j a  f e i t o  u m  r o t e i r o ,  e 
q u e  o  g r u p o  f a ç a  u m a  a p r e s e n t a ç ã o  n a  r e u n i ã o  d o  d i a  0 2 / 0 9 .  E s t a  
p r o p o s t a  f o i  a c e i t a  p o r  t o d o s  o s  e n f e r m e i r o s  " ( N O c ) *
Iden t i f i ca - se  o processo deci sór io  o r gan i za t i vamen t e  racional ,  pois  a 
decisão ocor reu  pe l a  de tec tação de um p r ob l e ma  da  seção.  For am levantadas  
a lgumas  a l t e rna t ivas  de escolha,  bem como ava l i adas  as suas  consequências .  A 
decisão gu iou- se  pe los  obje t ivos  es t abe lec idos  pelo s i s t ema  de enfe rmagem,  
re la t ivo a o r i en t ação  para  à saúde do paciente ,  bem como pelas  a t r ibuições  dos 
enfe rmei ros  ass i s t enc ia i s .
No  entanto ,  ver i f i ca-se  que houve  pouca  exp loração  das a l te rnat ivas  
como das suas  consequênci as ,  carac t e r i zando  a a bo r da gem sat i s fa tór i a  c i t ada  
por  S imon (1979) ,  que ocorre  devido a l imi t ada  capac idade  humana  em 
conhecer  t odas  as i n formações  d i sponíve i s  pa ra  aval i ar  as consequências .
Nes t a  m e sm a  seção,  observou-se  out ra  s i tuação em que o p r ob lema  
foi levado para  o subs i s t ema  operaciona l  pe la  chef i a  do serviço,  embora  seja 
rot inei ro,  o que i rá p rovocar  uma deci são p rogramada .
" O  p r o b l e m a  c o l o c a d o  f o i  d e  e x p a n d i r  o  h o r á r i o  d e  v i s i t a s  
d a  s e ç ã o  p a r a  o  p e r í o d o  m a t u t i n o  d a s  1 1 . 0 0  à s  1 2 . 0 0  h o r a s  e  o  
n o t u r n o  d a s  2 0 . 0 0  à s  2 1 . 0 0  h o r a s .  A  c h e f e  d o  s e r v i ç o  j u s t i f i c o u  
q u e  e s t e  h o r á r i o  j á  v e m  o c o r r e n d o  e m  o u t r a  s e ç ã o  e q u e  t e m  
t i d o  b o n s  r e s u l t a d o s ,  p o i s  f a c i l i t a  o s  f a m i l i a r e s  q u e  t r a b a l h a m  e  
n ã o  p o d e m  f a z e r  v i s i t a  n o  h o r á r i o  f i x a d o  p e l o  h o s p i t a l .  A  
e n f e r m e i r a  A  a c h a  q u e  é  p e r i g o s o  a b r i r  o  h o r á r i o  d e  v i s i t a s ,  p o i s
* N O c = c o r r e s p o n d e  ao s u b s i s t e m a  no n ív e l  o p e r a c io n a l ,  e c ordem de c l a s s i f i c a ç ã o  
do s u b s i s t e m a .
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d i f i c u l t a  a  o r g a n i z a ç ã o  e  d e s e n v o l v i m e n t o  d a  a s s i s t ê n c i a ,  s e n d o  
q u e ,  p r i n c i p a l m e n t e ,  o s  p r o c e d i m e n t o s  r e a l i z a d o s  à  t a r d e  s ã o  
f e i t o s  a n t e s  o u  a p ó s  o  h o r á r i o  d e  v i s i t a s .  A  e n f e r m e i r a  B  d i s s e  q u e  
o s  f a m i l i a r e s  r e c l a m a m  q u a n d o  s o l i c i t a  q u e  s e  a u s e n t e m  d o  
q u a r t o  p a r a  f a z e r  u m a  t é c n i c a ,  a t r a s a n d o  a  r e a l i z a ç ã o  d e  o u t r a s  
t a r e f a s .  A  c h e f e  d a  s e ç ã o  f a l o u  q u e  o s  a c o m p a n h a n t e s  n ã o  t e m  
m u i t a  c o n s c i ê n c i a  d o  h o r á r i o ,  u l t r a p a s s a n d o  s e m p r e  o s  l i m i t e s  
d o s  m e s m o s .  A  e n f e r m e i r a  A  d i s s e  q u e  c o m p r e e n d e  a  i n t e n ç ã o  d e  
f a v o r e c e r  o  h o r á r i o  p a r a  o  v i s i t a n t e ,  m a s  n ã o  c o n c o r d a ,  
s a l i e n t a n d o  t a m b é m  q u e  n ã o  c o n c o r d a  q u e  a  o u t r a  s e ç ã o  t e n h a  
a b e r t o  o  h o r á r i o ,  a d o t a n d o  u m a  c o n d u t a  i s o l a d a .  O s  e n f e r m e i r o s  
d e c i d i r a m  n ã o  c o n c o r d a r  c o m  a  p r o p o s t a  d a  c h e f e  d e  s e r v i ç o ”
Ident i f i ca - se  a lógica  deste p rocesso  dec i sór io  como 
organ iza t i vamente  rac ional ,  tendo em vis ta  que a dec i são  ocor reu  quando foi 
apresentado um p rob lema ,  e seu f luxo const i tu i - se  na e l aboração  de a lgumas 
al t ernat ivas ,  que anal i sadas ,  re su l t a r am na e scolha  de uma  delas.  Sendo a 
decisão or i en t ada  pe la  norma  admini s t ra t iva ,  que e spec i f i ca  o horár io  das 
vis i tas  hospi t a l a r es ,  i den t i f i cando-se  a r ac iona l idade  burocrá t i ca .
Percebe-se ,  que a esco lha  recai  sobre aquela  a l t e rna t iva  que sat i sfaz 
da melhor  mane i r a  o a t end i men to  de out ros  fatores  l i gados  a deci são,  que não 
sejam os obje t ivos  e os p r inc íp ios  f i losóf i cos  da Di r e to r i a  de Enfermagem,  
isto é, o di re i to  do pac i en t e  de ter f ami l iares  o ma io r  t empo  poss íve l  perto de 
sí, em de t r imento  da p rodução  da ass i s tência ,  c on f i r ma ndo  a ci tação de 
Rodr igues  (1984) .
Es ta  é t a mb ém uma  decisão reat iva,  pois  o p ro b l ema  foi levado pela 
chef ia  do serviço,  não sendo este de tec tado pelos  en fe rme i ros  do subs i s t ema 
operacional .
Es tas  me sm as  carac te r í s t i cas  do processo  dec i só r io  são observadas  
na seguinte  s i tuação:
" A  e n f e r m e i r a  c h e f e  d a  s e ç ã o ,  s o l i c i t a  q u e  a s  e n f e r m e i r a s  q u e  
c o n t r o l e m  m a i s  a s  c o l o c a ç õ e s  d e  h o r á r i o s  n a s  p r e s c r i ç õ e s  
m é d i c a s  e  v e r i f i q u e m  s e  t o d o s  o s  p a c i e n t e s  t ê m  a s  p r e s c r i ç õ e s  d o  
d i a ,  p o i s  n o  a n t e r i o r ,  d o i s  p a c i e n t e s  f i c a r a m  s e m  p r e s c r i ç õ e s .  A  
e n f e r m e i r a  A  r e c l a m o u  q u e  v á r i o s  p r o n t u á r i o s  t e m  f i c a d o  s e m  
p r e s c r i ç õ e s  m é d i c a s ,  e  c o m o  t r a b a l h a  n o  n o t u r n o ,  t e m  q u e  
r e c o r r e r  a o s  p l a n t o n i s t a s  a t r a s a n d o  o  s e u  t r a b a l h o .  S u g e r e  q u e  a s  
c o l e g a s  d o  d i u r n o  v e r i f i q u e m  a s  p r e s c r i ç õ e s .  A  e n f e r m e i r a  c h e f e  
s u g e r e  q u e  a  e n f e r m e i r a  d a  t a r d e  c o n t r o l e  m a i s  a s  p r e s c r i ç õ e s ,
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v i s t o  q u e  o s  m é d i c o s  g e r a l m e n t e  p r e s c r e v e m  a t é  o  m e i o  d i a ,  t e n d o  
a s s i m  c o n d i ç õ e s  d e  r e s o l v e r  l o g o  o  p r o b l e m a .  A  e n f e r m e i r a  B  
a c h a  q u e  o s  f u n c i o n á r i o s  e s t ã o  m i n i s t r a n d o  o s  m e d i c a m e n t o s  d e  
a c o r d o  c o m  a s  p r e s c r i ç õ e s  m é d i c a s  d o  d i a  a n t e r i o r .  A  e n f e r m e i r a  
c h e f e ,  s u g e r e  q u e  a s  e n f e r m e i r a s  o r i e n t e m  o s  f u n c i o n á r i o s  p a r a  
q u e  a v i s e m  a  e n f e r m e i r a  d a  t a r d e ,  q u a n d o  e n c o n t r a r e m  u m  
p r o n t u á r i o  s e m  p r e s c r i ç ã o  m é d i c a ,  s e n d o  a  m e s m a  a c e i t a  p e l a s  
e n f e r m e i r a s ”. ( N O a ) .
Comparando- se  os achados  com a l i tera tura  e spec í f i ca ,  ident i f i ca-se  
a rac iona l i dade  técnica ,  quando  os enfe rmei ros  admi n i s t r ado r e s  ana l i sam as 
consequênc ias  do paciente  não ser medicado,  e pe la  r ac i ona l i dade  burocrá t i ca  
quando levam em cons ideração  a no r ma  ass i s tencia l ,  de que todo  med icamento  
min i s t r ado  ao paciente  deve ser fei to a t ravés  de presc r i ção  mé d i c a  diária.  
Des ta  forma,  a decisão carac te r i za- se  como o rg an i za t i vamen t e  racional ,  
p rogramada ,  pois  recor re-se  a p roced imen t os  ro t i ne i ros  j á  exi s t en tes  que 
reso lvem os p rob lemas  do dia-a-dia ,  como a f i rmam S imon (1979) ,  Gibson et 
al. (1981)  e Stoner  (1985) .
E uma  decisão reat iva,  pois  a t ravés  da iden t i f i cação  de uma  si tuação 
anormal  p r ovocada  pelo meio  ambien t e  externo da e n f e r magem,  r equer  que os 
enfe rme i ros  t o me m uma  deci são.  Nes t a  s i tuação,  o s ubs i s t ema  operac iona l  de 
en f e r magem sofre a conseqüênc i a  de uma ação do subs i s t ema  operac iona l  de 
medic ina ,  ocor rendo uma pe rmeab i l i dade  entre as f ronte i r as  dos  subs i s t emas  
que ope ram no mesmo ambiente ,  ca rac te r i zando- se  ass im,  o s i s t ema  aber to.
Segundo Stoner  (1985) ,  as deci sões  no nível  ope rac i ona l  ocor rem em 
condições  de cer teza,  isto é, ex i s t em informações  p rec i sas  nas quais  as 
mesmas  podem basear -se .  Ass im,  pe rcebe-se  que a dec i são  t oma da  pelos 
enfe rmei ros ,  base ia -se  na cer t eza  de que a medicação  não será  mi n i s t r ada  aos 
pacientes  sem prescr i ção médica ,  poi s  os func ionár ios  dever ão  ident i f i car  e 
not i f i car  o enfe rmei ro  da tarde para  as devidas  providênc ias .
Ident i f i ca-se  as mesmas  carac te r í s t i cas  na s i tuação a seguir .
" P r o b l e m a  r e l a c i o n a d o  a  p e r m a n ê n c i a  d e  a c o m p a n h a n t e s  
m a s c u l i n o s  e m  s e ç ã o  f e m i n i n a ,  e  o  u s o  d e  l e i t o  p o r  q u a l q u e r  
a c o m p a n h a n t e  p a r a  d o r m i r .  A  d e c i s ã o  d o  g r u p o  f o i  d e  q u e  n ã o  
s e r i a  o f e r e c i d o  o  l e i t o ,  a  n ã o  s e r  p a r a  p e s s o a  i d o s a ,  e  s e  o  m e s m o  
f o r  u s a d o ,  a  e n f e r m e i r a  d e v e r á  s o l i c i t a r  a o  a c o m p a n h a n t e  q u e  o  
a r r u m e .  D e c i d i r a m  q u e  a  p a c i e n t e  i n t e r n a d a ,  d e v e  s e r  o r i e n t a d a  
p a r a  q u e  s e u  a c o m p a n h a n t e  s e j a  d e  p r e f e r ê n c i a  d o  s e x o  f e m i n i n o "  
( N O b ) .
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Nota - se  que a deci são foi t omada  como reação à p rob lemas  ocor r idos  
na seção,  vis to  que es tava di f i cu l t ando a adoção de uma  condu ta  única  pelos  
enfe rmei ros .  E uma decisão rac ional ,  onde  pe rmeia  a r ac iona l idade  
burocrá t i ca ,  poi s  a mesma  é baseada  nas  normas  admin i s t r a t i vas  e s t abe lec idas  
pelo s i s t ema  de enfe rmagem,  e p r og r ama da  pois  estes  p rob l emas  são 
f r equentes  na ro t ina  da seção.
Sal i enta -se  que na deci são  tomada ,  pe rme ia  o aspec to  humano 
emanado  da f i l osof i a  da Di re tor i a  de Enf e r magem,  sendo uma  das var iávei s  
que e s t abe lece  a es t rutura  de valores  que nor t e i a  a deci são  e a ação 
ass i s tencia l .
A s i tuação subsequente ,  ev i denc i a  que os en fe rme i ros  ado tam um 
c ompor t a me nt o  rac ional  t écnico na t oma da  de decisão,  de acordo  com as 
or i en t ações  da comissão  que es t abe lece  as normas  de cont role  de infecção 
hospi ta lar .
" F o i  i d e n t i f i c a d o  c o m o  p r o b l e m a  a  p o u c a  q u a n t i d a d e  d e  s e r i n g a  
d e s c a r t á v e l  d e  i n s u l i n a .  A p ó s  e x a m i n a r e m  v á r i a s  a l t e r n a t i v a s  d e  
s o l u ç ã o ,  o s  e n f e r m e i r o s  d a  s e ç ã o  d e c i d i r a m  u s a r  a  m e s m a  s e r i n g a  
a t é  7 2  h o r a s ,  s e n d o  q u e  a  a g u l h a  d e v e  s e r  t r o c a d a  a  c a d a  
a p l i c a ç ã o  e  a  s e r i n g a  i d e n t i f i c a d a  c o m  o  n o m e  e o  l e i t o  d e  c a d a  
p a c i e n t e .  E s t a  d e c i s ã o  b a s e o u - s e  n a  o r i e n t a ç ã o  d a d a  p e l a  
e n f e r m e i r a  d a  C C I H "  ( S O d ) .
O mesmo  proced iment o  de sol i c i t a r  a o r i en tação  da en fe rme i r a  da CCIH 
é ve r i f i cado  na observação  descr i t a  a seguir .
" F o i  i d e n t i f i c a d o  c o m o  p r o b l e m a ,  a  c o l o c a ç ã o  d e  p a c i e n t e s  
p o r t a d o r e s  d e  d o e n ç a s  i n f e c t o - c o n t a g i o s a s  j u n t o  c o m  o u t r o s  
p a c i e n t e s  n o  m e s m o  a m b i e n t e  q u e  n ã o  t e m  v e n t i l a ç ã o  a d e q u a d a .  
O s  e n f e r m e i r o s  d e c i d i r a m  q u e  o s  p a c i e n t e s  i n f e c t o - c o n t a g i o s o s  
d e v e r i a m  s e r  c o l o c a d o s  n o  c o r r e d o r ,  v i s t o  s e r  u m  l o c a l  m a i s  
a r e j a d o ,  e  c h a m a r  a  e n f e r m e i r a  d a  C C I H ,  p a r a  a j u d a r  n a  
a r g u m e n t a ç ã o  d a  d e c i s ã o "  ( N O e ) .
Encont ra - se  nesta  s i tuação,  as carac te r í s t i cas  das  deci sões  
obse r vadas  an ter iormente .  Contudo ,  des taca- se  o fato dos enfe rmei ros  
so l i c i t a r em um prof i ss iona l  da o rgan ização ,  que de tém o saber  e o poder  
i ns t i t uc iona l i zado ,  pois  é membro  de um órgão de a ssessor i a  da Direção 
Geral ,  pa ra  lhes  dar  o respaldo t écni co  na deci são a ser tomada .  Graciani
(1984)  a f i rma  que um dos papé i s  da assessor i a ,  refere-se  ao s upr imen to  de 
apoio de conhec imen to  especial  e pe r í c i a  ent re out ros ,  que os d i r igentes  
necess i t am.  Para  Te ixe i ra  (1977) ,  a solução rac ional  do p r ob l ema  é sempre  um
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r isco,  mos t r a ndo  a necess idade  do assessor  no fo rnec imen to  de subs ídios  e de 
e l ementos  t écn i cos  aos di r igentes ,  ra t i f i cando então,  o r esu l t ado  encont rado.
Ver i f i ca - se  que este fato ocorre  como resul t ado  da es t ru tura  
o rganizac iona l ,  poi s  o arranjo f ís ico pa ra  a comodação  dos pacientes ,  
gera lmente  é de t e r minado  pelo s i s tema de medic ina ,  mas  que a en fe rmagem 
tem re i nv i nd i cado  compar t i lha r  a r e sponsab i l i dade  na d i s t r ibuição dos 
pacientes  nes te  espaço.  Existe  por tanto ,  uma condição  de conven iênc i a  
o rgan izac iona l  de conf l i to ,  que segundo Moscov ic i  (1993) ,  pode  ser p rovocada  
desde o ar ranjo  f í s ico até as re lações  func iona i s  e as regras  de func ionament o ,  
parecendo que tudo é p lanej ado  para  desv i r t uar  um r e l ac ionamento  harmonioso  
e amis toso  ent re  os grupos  da organização.
Nos  con teúdos  sobre t omada  de deci são,  vár ios  são os autores  que 
sa l i entam que a reso lução  de p rob lema  ocorre  sobre  as causas  dos mesmos .  
Kepner  e Tr egoe  ( 1972 , p . 34) c i tam que o admi n i s t r ador  " tem que saber  a 
causa,  e enquan t o  não t iver  ver i f i cado qual  foi  a causa,  não poderá  começar  a 
decidi r  qual  será  a melhor  p rov idênc i a  a ser  t omada ,  para  cor r igi r  o 
p roblema" .  Para  os mesmos  autores  (p .27) um p rob l e ma  "é um desvio  ou 
desequi l íbr io  ent re  o que dever ia  acon tecer  e o que es tá  r ea lmente  
acontecendo" ,  e descobr i r  a causa (p .98) "é de t e r mi na r  o que foi que produz iu  
o efei to não desc r i to  no dever ia,  é procura r  o que mu d o u  a respei to  do plano".
Este  me sm o  en tend imento  é expresso  por  Bai ley  e Claus  (1975) ,  
quando a f i r mam que a resolução de p rob l emas  é crucial  para a prá t i ca  
prof i ss iona l  e a t oma da  de decisão,  e de f inem p r ob l e ma  (p .20) "como uma  
d i screpânc ia  do que existe  na rea l idade  ent re  o que dever i a  ser".  Para  estas  
autoras,  o p r imei r o  passo na def in ição de um p rob l e ma  requer  que uma 
informação acur ada  seja  cole t ada  e usada  no d i agnós t i co  do mesmo.
K i l ma n  apud Chiavenato  (1979) ,  cor robora  as def in ições  de 
prob lemas  c i t ados  an ter iormente ,  e sa l i enta  que dent ro de um contexto  
o rganizac iona l ,  é necessá r io  compreender  que uma  organ ização  se de f ron t a  ao 
mesmo t empo ,  com uma grande va r i edade  de p rob lemas  que var i am 
cons i de rave l men t e  em graus de complex idade ,  como conseqüênc ia ,  há grandes  
d i f i cu ldades  na de t e rminação  das causas  dos  p rob l emas  no contexto  
admini s t r a t ivo .
E r d ma nn  (1987)  em sua Tese de Livre  Docênc ia ,  ve r i f i cou  que a 
de l imi tação  dos p rob lemas  e suas poss íve i s  causas  apar ecem de manei ras  
encadeadas ,  d i f i cu l t ando  mui tas  vezes  a iden t i f i cação  das causas ,  devido a sua 
compl ex i dade  e mul t ip l i c idade .
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Nas  obser vações  rea l izadas ,  pode-se  cons t a t a r  que em mui tas  
s i tuações ,  as dec i sões  são tomadas  sobre o p r ob l e ma  e não sobre  a possível  
causa  do mesmo,  como  t r anscreve- se  a seguir:
" O  p r o b l e m a  f o i  c o n s i d e r a d o  c o m o  a  f a l t a  d e  r e v i s ã o  d o  c a r r i n h o  
d e  e m e r g ê n c i a  d a  s e ç ã o ,  p o i s  f a l t o u  m a t e r i a l  n o  m e s m o , n o s  d i a s  
1 3  e 1 4 / 0 8 .  F o i  d e c i d i d o  p e l o s  e n f e r m e i r o s  q u e  o  p e s s o a l  d e  s a l a  
d e  p r e p a r o  d e  m e d i c a m e n t o s  s e r i a  o  r e s p o n s á v e l  p e l a  r e v i s ã o  
r i g o r o s a  d i a r i a m e n t e ” ( N O a ) .
Este me smo  p r ob l ema  foi apresentado pe lo  NOe ,  e a deci são tomada  
pelo grupo foi de que o enfe rmei ro  faça um cont ro le  d i a r i amente .
Apl i cando- se  a anál i se  de prob lemas  p ropos t o s  por  Kepner  e Tregoe 
(1972)  e Bai ley  e Claus  (1975) ,  ver i f i ca-se  que a causa  mai s  provável  deste 
p r ob lema  é a não repos ição  de mater ia i s  e me d i c am e n t os  logo após o uso,  
decor rente  de vár ias  poss ib i l i dades  de s i tuações  como fa lha  humana ,  de rot ina,  
de t r e inamento  ou pela  fal ta de es toque destes .  De s t a  forma,  mesmo que os 
enfermei ros  t enham dec id ido  pela  revisão r igorosa  diár ia ,  não dec idem sobre a 
causa  real  do mesmo,  poss ib i l i t ando  a sua re inc idênc ia .
O mesmo  proced imen t o  foi adotado pelo NOb .  Ent re t anto ,  nesta  
s i tuação,  encont r a - se  um maior  grau de compl ex i dade  do p r o b l e ma  no contexto 
organizac iona l .
" R e l a t a d o  p e l a  e n f e r m e i r a  A  d e s t a  s e ç ã o ,  q u e  t e m  f a l t a d o  m u i t o  
m e d i c a m e n t o .  A  e n f e r m e i r a  B  d i s s e  q u e  f a z  d i a r i a m e n t e  j u n t o  c o m  
e s c r i t u r á r i o  d a  s e ç ã o  o  p e d i d o  p a r a  a  f a r m á c i a ,  j u s t i f i c a n d o  
a s s i m  q u e  o  m e s m o  é  r e a l i z a d o  d e  a c o r d o  c o m  a s  q u a n t i d a d e s  
p r e s c r i t a s  p e l o s  m é d i c o s .  A  e n f e r m e i r a  C  a c h a  q u e  t e m  a l g u é m  
u s a n d o  o s  m e d i c a m e n t o s  e  d i s s e  q u e  o  e s c r i t u r á r i o  n ã o  t e m  
c o l o c a d o  a s  a m p o l a s  n a  g a v e t a .  A  e n f e r m e i r a  c h e f e  d o  s e r v i ç o  
s u g e r e  q u e  c a d a  e n f e r m e i r o  n o  s e u  t u r n o  d e v a  c o n f e r i r  a  
m e d i c a ç ã o .  A  e n f e r m e i r a  C  f a l o u  q u e  j á  t e m  g u a r d a d o  f r a s c o s  
v a z i o s  p a r a  f a z e r  a  t r o c a  c o m  a  f a r m á c i a  e  p a r a  c o n t r o l a r  o  u s o  
d o s  m e d i c a m e n t o s .  F i c o u  d e c i d i d o  p e l o  g r u p o  u m  m a i o r  c o n t r o l e  
s o b r e  o s  m e d i c a m e n t o s "  ( N O b ) .
Há neces s i dade  de uma maior  inves t i gação  pe los  enfe rmei ros  no 
s i s t ema total  de in fo r mações ,  que deverá  p r opo r c i ona r  subs íd ios  para que os 
mesmos  cons i gam ident i f i car  as poss íve i s  causas  do p rob lema ,  vis to que 
apenas  l evan t am a lgumas  poss ibi l idades .
Encont r a - se  nas  s i tuações  descr i t as  a segui r  as me sm as  ocorrências :
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" O s  e n f e r m e i r o s  n ã o  e s t ã o  f a z e n d o  o  c o n t r o l e  d a s  a t i v i d a d e s  
e s c a l a d a s ,  s e n d o  e s t e  c o n s i d e r a d o  o  p r o b l e m a ,  e  c o m o  s o l u ç ã o  o s  
e n f e r m e i r o s  p r o p u s e r a m  f a z e r  u m  r o d í z i o  m e n s a l  d o  c o n t r o l e ,  d e  
m a n e i r a  q u e  n ã o  f i q u e  c a n s a t i v o  f i c a r  c o n t r o l a n d o  s e m p r e  a s  
m e s m a s  a t i v i d a d e s " ( N O d ) .
Quando os enfe rmei ros  e s t avam discut indo sobre  o problema,  
n enhum deles  chegou  a ques t i onar  porque  o cont role  não e s t ava  sendo 
rea l izado,  qual  a necess idade  de fazer  o mesmo,  apenas  dec i d i r am que deve ser 
fei to,  e com rodízio.
"F o i  c o n s i d e r a d o  p r o b l e m a ,  a  f a l t a  d e  c o b e r t u r a  d e  f u n c i o n á r i o s  
d e  u m a  s e ç ã o  p a r a  a  o u t r a .  A s  e n f e r m e i r a s  d e c i d i r a m  q u e  q u a n d o  
u m a  s e ç ã o  t i v e r  p o u c o s  p a c i e n t e s ,  d e v e r á  e n c a m i n h a r  u m  
f u n c i o n á r i o  p a r a  a  o u t r a  s e ç ã o  p a r a  p r e s t a r  a j u d a "  ( N O g ) .
De acordo com a obse r vação  no campo,  ver i f i ca - se  que a causa  do 
p r ob l ema  é or ig inado por  uma  funcionár ia ,  sendo que não foi d i scut ido e 
t entado reso lver  espec i f i camente  sobre  a mesma,  mas houve  uma  genera l i zação 
do fato.
Nas  observações  ana l i sadas ,  cons ta ta -se  a oco r r ênc i a  de uma 
s i tuação em que a deci são foi p r ovocada  pelo nível  es t r a t égico.
" A  c h e f e  d e  s e r v i ç o  f a l o u  p a r a  a s  e n f e r m e i r a s  d a  s e ç ã o ,  q u e  
n e c e s s i t a  d a  c o l a b o r a ç ã o  d e  u m a  d e l a s  p a r a  o r i e n t a r  u m a  c o l e g a  
r e c é m - a d m i t i d a ,  q u e  e s t á  t e n d o  d i f i c u l d a d e s  p a r a  d e s e m p e n h a r  
s u a s  a t r i b u i ç õ e s .  S u g e r e  a  e n f e r m e i r a  A ,  p o r  e s t a  s e r  a  m a i s  
a n t i g a  n a  s e ç ã o  n o  p e r í o d o  d i u r n o ,  p o r  s e r  u m a  p r o f i s s i o n a l  
c o m p e t e n t e  e  s e r  r i g o r o s a  n a s  s u a s  o r i e n t a ç õ e s  e  a v a l i a ç õ e s .  O  
g r u p o  d e  e n f e r m e i r a s  d e c i d i u  a c a t a r  a  s u g e s t ã o  d a  i n d i c a ç ã o  d a  
e n f e r m e i r a  A  p a r a  d e s e n v o l v e r  a  t a r e f a  p e r t i n e n t e "  ( N O a ) .
O prob l ema  foi levado para  a seção p roven ien t e  de uma  decisão 
ocor r ida  no nível  es t r a t égico,  ca ra te r i zando a i n t e rde npendê nc ia  e a inter-  
r e lação entre os níveis  h i e rá rqu icos  do s i s t ema de enfe rmagem.  De acordo com 
Gibson  et al. (1981)  e Stoner  (1985) ,  a capac idade  para  a t oma da  de decisão 
neste  contexto ,  envolve  a i ncer t eza  na escolha  de a l te rnat iva .  Ass im percebe-  
se que os enfe rmei ros ,  e s t avam diante  de uma deci são que pode r i a  co locar  em 
per igo a con t inu idade  do v íncu lo  emprega t i c io  da colega ,  dev ido  as aval i ações  
de de sempenho  que sof rer ia  e das normas  admini s t r a t ivas  adv i ndas  da pol í t ica  
de recursos  humanos .
A maior  p r e do mi n ân c i a  da tomada  de dec i são  dos enfermei ros  
admin i s t r adores ,  obse r vada  no nível  operac iona l ,  é r e l ac ionada  aos
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p roced i men t os  t écnicos  ass i s tencia i s .  Es te  fato,  pode  ser  decor ren t e  da 
i n te ração  pe rmanen t e  da chef ia  com as enfe rme i ra  de turnos ,  que ident i f i cam 
os p r ob l emas  a serem soluc ionados  no grupo.  Ci ta-se  como exemplos :
"A l i m e n t o s  q u e n t e s  p a r a  s e r e m  s e r v i d o s  a o s  p a c i e n t e s  p o r  
n u t r i ç ã o  p a r e n t e r a l "  ( N O b ) ,  ( N O c ) .
" F a l t a  d e  m e d i c a m e n t o s  p a r a  s e r e m  m i n i s t r a d o s  a o s  p a c i e n t e s ” 
( N O b ) .
" P r e p a r o  d o  c o r p o  d e  p a c i e n t e s  c o m  H I V p o s i t i v o "  ( N O a ) .
" F a l t a  d e  c o n h e c i m e n t o  s o b r e  p a c i e n t e s  d a  s e ç ã o "  ( N O g ) .  
" P a c i e n t e s  c o m  d o e n ç a s  i n f e c t o  c o n t a g i o s a s  n o  r e p o u s o "  ( N O e ) .  
" C u i d a d o s  n a s  t é c n i c a s  c o m  p a c i e n t e s  c o m  H I V  p o s i t i v o  e  d o e n ç a s  
i n f e c t o - c o n t a g i o s a s "  ( N O e ) .
" T r o c a  d e  e q u i p o s  d e  s o r o s "  ( N O h ) .
Exi s te  uma preocupação  cons tan te  das chef ias  das seções  em 
so l uc i ona rem os prob lemas  que a fe tam d i re t amente  a a ss i s t ênc i a  pres tada ,  
t endo s empre  como or ientação para  as suas deci sões  a f i losof ia ,  os obje t ivos ,  
as pol í t i cas  e as normas  es t abe lec idas  pe lo s i s t ema de en fe rmagem.
Pode- se  a f i rmar  t ambém,  que esta consequênc i a  é p rópr i a  da 
fo r mação  do enfermei ro ,  da lei do exercíc io p rof i s s iona l  e da 
r e s ponsab i l i dade ,  cons t i tu indo-se  ass im,  a lgumas  das va r i áve i s  que compõem 
o s i s t ema  de va lores  do grupo de enfe rme i ros  admini s t r adores .
Obse rva - se  que na área  ass i s tencia l ,  as dec i sões  tomadas  
car ac t e r i zam- se  como p r edomi nan t emen t e  p rogramadas ,  o rgan i za t i vament e  
rac iona i s  e rea t ivas ,  que se p rocessam em condições  de cer teza .
Como  segunda  p r edomi nânc i a  nas deci sões  t omadas ,  encont r a - se  as 
r e l ac ionadas  à p rob lemas  com recursos  humanos ,  sendo este um dos insumos  
impor t an t e s  para  a operac iona l i zação  da ass i s t ênc ia  de en fe rmagem.
" M a r c a ç ã o  d e  f é r i a s  d o s  e n f e r m e i r o s ,  t é c n i c o s ,  a u x i l i a r e s  e 
a t e n d e n t e s  d e  e n f e r m a g e m "  ( N O b ,  N O e ,  N O h ) .
" F a l t a  d e  e n f e r m e i r a  n a  s e ç ã o "  ( N O e ) .
" F u n c i o n á r i a  q u e  d o r m i u  n o  p l a n t ã o  e  n ã o  a t e n d e u  a  s o l i c i t a ç ã o  
d o  e n f e r m e i r o "  ( N O c ) .
" C o b e r t u r a  d e  f u n c i o n á r i o s  d e  u m a  s e ç ã o  p a r a  a  o u t r a "  
( N O g . N O f ) .
" H o r á r i o  d e  d e s c a n s o  d o s  f u n c i o n á r i o s  n o s  p l a n t õ e s  n o t u r n o s "  
( N O g ) .
Ident i f i ca - se  que as deci sões  t omadas  pe los  enfe rmei ros  
admin i s t r adores ,  ocor rem na ma i o r i a  das vezes ,  sobre p r ob l emas  emergen tes
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da própr ia  seção , r esul t ando em dec i sões  p r og r amadas  e reat ivas ,  onde a 
r ac iona l idade  t écn i ca  e burocrá t i ca  p r e do mi n a m no processo  decisór io.
Ocor r em t ambém deci sões  p r ogr amadas ,  como no caso de marcação  
de fér ias ,  que decor rem da sol ic i t ação p roven i en t e  da Divi são Auxi l i a r  de 
Pessoal  do m a cr os s i s t em a  hospi ta lar ,  ha vendo  a i n te ração  e in te rdependênc i a  
dos s i s t emas  de en fe rmagem e admini s t r a t ivo ,  do HU/ UF S C,  devido a t roca  de 
in formações  para  a t omada  de decisão.
Ent r e t an to ,  apesar  das dec i sões  p r og r amadas  se carac te r i zarem 
gera lmente  como racionai s ,  esta deci são se c onf i gura  como pol í t i ca ,  vis to que 
as pessoas  envo lv idas  ent ram em acordo para  a esco lha  do me lhor  pe r íodo  para  
gozarem suas  fér ias .  E impor tante  sal i entar ,  que as regras  da deci são 
es t abe lec idas  pelo grupo foram cons t an t emen t e  a l t e radas ,  quando  de te rminadas  
pessoas  e ram afe tadas  de manei ra  s ign i f i ca t iva  pelas  mesmas ,  até chegarem ao 
acordo f inal  sobre  as regras que or i en t a r i am a decisão.  Ass im,  a deci são é 
mais  o resu l t ado  de negociações  ent re os d ive r sos  i n te ressados ,  como a f i rma 
Rodr igues  (1984) .
Al gu ma s  das deci sões  t omadas  para  a reso lução  de p rob lemas  
re l ac ionados  ao de sempenho  dos func ionár ios ,  ocor r em com a de t e rminação  de 
maior  superv i são  e cont role  sobre os mesmos ,  p roven ien t es  da es t ru tura  de 
cont role ,  que r ep resen ta  a garant ia  de que os membr os  dos escalões  mais  
baixos  da h ie ra rquia ,  i rão executa r  suas t a refas  conforme  as di re t r i zes  
es t abe lec idas .  Es te  achado conf i rma  a c i t ação de Blau  e Scot t  (1979) ,  de que o 
cont role  bem como a supervi são,  t o rnam-se  mais  ev idenc i ados  no nível  
operac iona l  dev ido  a di s t r ibuição de cargos  e r esponsab i l i dades .
Cons t a t a - se  t ambém no nível  operac iona l ,  que os enfe rmei ros  
admin i s t r adores  t o ma m mui tas  dec i sões  para  s o l uc i onarem prob lemas  
r e l ac ionados  aos mater ia i s .
" F a l t a  d e  m a t e r i a l  c o m o  c o m a d r e s ,  p a p a g a i o s ,  c u b a s - r i m  e n t r e  
o u t r o s "  ( N O c ) .
" F a l t a  d e  l u v a s  e  e s p a r a d r a p o s "  ( N O d ) .
" F a l t a  d e  c o n t r o l e  d e  m a t e r i a i s  c i r ú r g i c o s "  ( N O e ) .
" M a t e r i a i s  c o m o  b a c i a s ,  c u b a s - r i m  e  p a p a g a i o s  e n c o n t r a d o s  n a  
l a v a n d e r i a "  ( N O c ) .
Os p rob l emas  exi s t entes  nas seções  são rot inei ros ,  resu l t ando 
consequen t emen t e  em decisões  p r ogr amadas ,  o rgan i za t i vamen t e  rac ionai s  e 
reat ivas ,  em cond ições  de cer teza.
Ind i cam que há um in t e rcâmbio  de i n fo r mações  ent re  os subs i s t emas  
operac iona i s  com o Cent ro de Mater ia l  e Es t e r i l i zação  (CME) ,  quando da
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necess idade  de mais  mater i a i s ,  bem como sobre o con t ro l e  dos  mesmos  pelo 
CME nos subs i s t emas .
Ver i f i ca - se  t ambém,  que há uma re lação e fe t iva  dos  subs i s t emas  com 
o Almoxar i f ado  do HU/ UF S C,  que é o responsáve l  pe la  repos ição  dos i tens.
Ent re t an to ,  o que chama  mais  a tenção nes tas  dec i sões  re lac ionadas  
aos i nsumos  mate r i a i s ,  é a preferênc ia  com que aparece  a deci são sobre o 
cont role  dos mesmos .
" M a i o r  c o n t r o l e  d o s  m a t e r i a i s  p e l o s  e n f e r m e i r o s  e  f u n c i o n á r i o s "  
( N O c ) .
" C a d a  e n f e r m e i r o  d e v e r á  s u p e r v i s i o n a r  o  c o n t r o l e  d o  m a t e r i a l  
f e i t o  p e l a s  d e m a i s  c a t e g o r i a s  e  c o b r a r  n a  p a s s a g e m  d e  p l a n t ã o "  
( N O e ) .
" C a d a  t u r n o  f i c a r á  r e s p o n s á v e l  p e l o  c o n t r o l e  d o  m a t e r i a l  u s a d o "  
( N O h ) .
Ent ende-se ,  que o r igor  do cont role  aparece  nas deci sões  dos 
enfermei ros  admin i s t r adores ,  como consequênc ia  do nível  h i e rá rqu ico  em que 
se encont r am,  pois  este é o responsável  pe la  p re s t ação  da ass i s t ênc ia  de 
enfe rmagem no d i a -a -d i a  organizac iona l .  Ass im,  de acordo  com Chiavenato
(1987) ,  o con teúdo  do cont role  é especí f ico e vo l t ado  pa ra  cada  tarefa,  sendo 
di rec ionado para  o cur to prazo e para  a ação cor re t iva  imedia t a ,  conf i rmando 
os resu l t ados  encont r ados .
Percebe-se ,  que há um f luxo de i n fo r mação  pe rmanente  que 
r ea l imenta  os subs i s t emas ,  v i sando a comparação  c om os padrões  quant i t a t ivos  
de mater ia i s ,  no sent ido  de cor r ig i r  os desvios  obse r vados ,  conforme  af i rmam 
Kast  e Rosenzwe i g  (1980)  e Chiavena to  (1987) .
Out ra  d imensão  da deci são que pode-se  anal i sa r ,  diz respei to a 
cent ra l i zação e descen t ra l i zação .  Segundo Chiavena to  (1987) ,  Mar r ine r  (1983)  
e Kurcgan t  (1991) ,  a au tor idade  é o di rei to o rgan i zac i ona l  de exigi r  que uma 
tarefa  seja exec u t a da  v i sando  à r ea l ização dos obje t ivos .  Ass im,  a 
cent ra l i zação e descen t r a l i zação  referem-se ,  p r i nc i pa l men t e ,  ao grau de 
de legação de au to r idade  aos níveis  mais  ba ixos  da o rgan ização .  De acordo com 
Gibson et al. (1981) ,  a descent ra l i zação  refere-se  ao d i re i to  de legado ao 
admini s t rador ,  is to é, à sua capac idade  de t omar  dec i sões  sem ter que recorrer  
à um nível  admin i s t r a t i vo  mais  alto.
Nas  obse r vações  rea l izadas ,  cons ta t a -se  que o pode r  de decisão é 
di fuso,  pois  há  de l egação  de autor idade  para  as chef i as  dos  subs i s t emas  
operaciona i s .  No t a - s e  t ambém,  que os en fe rme i ros  ass i s t enc ia i s  estão 
imbuídos  de au tor idade ,  vis to que possuem o d i re i to  de c omanda r  as demais
115
ca tegor ias  para  a p rodução  da ass is tência .  Ass im,  de acordo  com o 
m enc ionado ,  e pelas  decisões  serem tomadas  pe lo  grupo de en fe rm e iros  e não 
sof re rem  in te r fe rênc ias  dos n íve is  adm in is t ra t ivos  super io res ,  pode-se  afi rmar 
que as dec isões  no nível operac iona l  na sua m aior ia  são d e scen t ra l izadas .  Este 
re su l tado  vai ao encontro  das a f i rmações  de B ernardes  (1979)  e Ol iveira
(1988) ,  de que há uma m aio r  oco r rênc ia  de decisões  de scen t ra l i zad as  no nível 
operaciona l .
Encon tra -se  tam bém ,  s i tuações  de dec isões  onde os técn icos ,  
aux i l ia res  e a tenden tes  de en fe rm agem  par t ic ipam  do p rocesso  decisório ,  
co r roborando  a c itação de C h iavena to  (1987 ,p . 185) que a descen t ra l ização  
exis te  "quando  a tom ada  de decisão  é de legada  aos ad m in is t r a d o re s  de nível 
mais  ba ixo ,  e ta lvez  até m esm o aos em pregados  do n íve l  operacional" .  
En t re tan to ,  é im por tan te  salien ta r ,  que foram raras as o co r rênc ias  destas 
s i tuações ,  o que pode-se  in te rp re ta r  como uma p e rp e tu ação  da h is tó r ica  
d iv isão  socia l  do traba lho  na en fe rm agem ,  em que o poder  de decisão  e o saber 
estão concen t rados  no en fermeiro .
Desta  forma,  pe rcebe-se  que a pa r t ic ipação  das dem ais  ca tegor ias  da 
en fe rm agem  ocorre  como conseq u ên c ia  do poder  p o l í t ico ,  conquis tado  
p r inc ipa lm en te ,  a t ravés  das re lações  in formais .
5.2.2.  A ná l ise  das In fo rm ações  dos Enferm eiros  A d m in is t r ad o re s
Ao inves t igar -se  quais  os e lem en tos  que n o r te i a m  a to m ad a  de 
decisão dos en fe rm eiros  adm in is t rado res ,  ob teve-se  as s egu in te s  in formações :  
" E x p e r i ê n c i a s  a n t e r i o r e s ,  i m p u l s o s ,  i n s t i n t o s ,  e m o ç ã o "  ( 0 1 ) .
" O s  r e s u l t a d o s  a n t e r i o r e s ,  e x p e r i ê n c i a  e  c o n h e c i m e n t o s "  ( 0 5 ) .
Inden t i f i ca -se  nestas  in formações ,  as d ec isões  in tu i t ivas  que 
segundo R ow an  (1986) ,  S ou to -M aio r  (1990) ,  V ergara  (1991)  e M ot ta  (1993) ,  
d em o n s t ram  o va lor  de senso com um  no uso dos  in s t in to s  e percepções  
ind iv idua is .  Para  M oscov ic i  (1993) ,  o conhec im en to  in tu i t ivo  é considerado  
im por tan te  para  o ad m in is t rado r ,  pe la  sua pureza  e seg u ran ç a  sem prec isar  
recorre r  a regras  e exp l icações .  N es te  sentido,  de acordo  com  M o t ta  (1993) ,  a 
in tu ição  é t ida  como a l tam en te  im pregnada  pe las  ex p e r iên c ia s  acum uladas  pelo 
ind iv íduo ,  conf i rm ando  as expressões  dos en fe rm eiros .  A ss im ,  considera -se
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que os en fe rm e i ro s  adm in is t radores  to m am  dec isões  a t ravés  de um processo  
in tu i t ivo ,  baseado  nas re flexões  em grande  parte  inconsc ien tes .
Os ob je t ivos  o rgan izac iona is ,  tam bém  foram encon t rados  como 
e lem en tos  n o r teado res  da decisão.
" O s  o b j e t i v o s  q u e  a  d e c i s ã o  a l c a n ç a r á "  ( 0 6 ) .
" O s  o b j e t i v o s  q u e  l e v a m  a  p e n s a r  e  d e c i d i r  s i t u a ç õ e s " ( 0 8 ) .
Q uando  os enfermeiros  adm in is t rado re s ,  a f i rm am  como re fe renc ia l  
os o b je t ivos  o rgan izac iona is  para  as suas  decisões ,  iden t i f ica -se  o modelo  
o rg an iza t iv am en te  rac ional p rescr i to  por  S im on (1979) .  C h iavena to  (1987) 
a f i rma tam bém ,  que  as decisões  deste  m ode lo  são tom adas  em re spos ta  a 
a lgum ob je t ivo  a ser a lcançado,  como encon t ra - se  na expressão  do enfe rm eiro
0 8 .
Este  re su l tado  confi rma,  que exis te  uma rac iona l idade  no 
co m p o r tam en to  adm in is t ra t ivo  dos en fe rm eiros ,  o r ien tado  pe los  obje t ivos  
o rgan izac iona is .
Para  o enfe rmeiro  0 2 ,  o e lem en to  que nor te ia  a tom ada  de decisão  "é  
o  c o m p a r t i l h a r  d a  m e s m a  f i l o s o f i a  d e  t r a b a l h o " ,  indo ao encontro  do c itado 
por K u rcg an t  (1991) ,  de que a tom ada  de decisão  deve  ser coeren te  com  uma 
f i lo so f ia  de t raba lho .  En tendendo-se  f i lo so f ia  como c renças  e va lo res  que 
guiam as ações ,  percebe-se  que o enfe rm eiro  ado ta  este  p ressupos to  
p roven ien te  da f i lo so f ia  do s is tema de en fe rm agem .
" A  r e s p o n s a b i l i d a d e  e  o  r e s p e i t o  h u m a n o " ,  são os e lem en tos  c itados  
pe lo  en fe rm e iro  0 4 ,  consta tando-se  ass im ,  que o m esm o tom a  as decisões ,  
baseadas  nos  va lores  socia is  que o r ien tam  o processo  de de te rm ina r  a 
p re fe rênc ia  en tre  as consequências ,  devendo-se  reconhecer ,  que seu s i s tem a  de 
va lor  d e r iv a  da  som a  de suas  exper iênc ia s  passadas ,  bem como dos p r inc íp ios  
f i lo só f icos  da D i re to r ia  de Enferm agem ,  ra t i f i cando-se  a a f i rm ação  de Kast  e 
R osenzw eig  (1981) .
Quan to  à re sponsab i l idade ,  ac red i ta -se  tam b ém  que é c o n seq u ên c ia  
da p ró p r ia  e s t ru tu ra  h ie rá rqu ica  do s is tema,  v is to  que o nível  operac iona l ,  é o 
r e sponsáve l  pe la  execução  da a s s is tênc ia  de en fe rm agem ,  re su l tando  ass im  no 
va lor  é tico  e mora l.
A lém  dos valo res  acima m enc ionados ,  encon t ra - se  ac resc idos  novos 
e lem en tos  nas c i tações  a seguir:
" A  s i t u a ç ã o  d a s  p e s s o a s "  ( 0 3 ) .
" C o n h e c i m e n t o  d a  s i t u a ç ã o ,  c o n h e c i m e n t o  d a s  p o s s i b i l i d a d e s  e  
r e s o l u ç ã o  d a  s i t u a ç ã o  c o m  o s  e l e m e n t o s  d a  e q u i p e "  ( 0 9 ) .
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O conhec im en to  da s i tuação,  p ro p o r c io n a  aos enfermeiros  
in formações  que  p ro v ém  das va r iáve is  t e cno lóg ica s ,  legais ,  po l í t icas  sociais  e 
f inanceiras  do am bien te  in te rno e ex terno, que pod e rão  re s t r ing i r  ou fac il i ta r  a 
escolha  da m e lh o r  a l te rna t iva  da decisão,  pod en d o -se  af irmar ,  que os mesmos 
possuem  um a  v isão  s is têm ica  da tom ada  de decisão  na  enfermagem.
Pa r t indo -se  do p ressupos to  que a in fo rm ação  é a m atér ia  p r im a  para  
a tom ada  de dec isão ,  ver i f ica-se  jun to  aos e n fe rm e i ros  adm in is t radores  qual o 
p roced im en to  ado tado  para  a obtenção  da in fo rm ação  no processo  decisór io .  
" B u s c a r  n o v a s  i n f o r m a ç õ e s "  ( 0 3 ) .
" S e m p r e  t e n t o  b u s c a r  n o v a s  i n f o r m a ç õ e s  s e j a  q u a l  f o r  a  s i t u a ç ã o "
( 0 4 ) .
" T e n t o  b u s c a r  n o v a s  i n f o r m a ç õ e s ,  d e p e n d e n d o  d a  s i t u a ç ã o "  ( 0 7 ) .  
" S e m p r e  q u e  t e n h o  u m  p r o b l e m a  p a r a  r e s o l v e r ,  a l é m  d a s  
i n f o r m a ç õ e s  q u e  t e n h o ,  s e m p r e  p r o c u r o  s a b e r  m a i s  e  l e v o  e m  
c o n s i d e r a ç ã o  t a m b é m  a  s i t u a ç ã o  q u e  s e  a p r e s e n t a  n o  m o m e n t o "  
( 0 6 ) .
Etz ion i  (1967)  define  a busca  de in fo rm ação  como procura ,  coleta,  
aval iação e p ro ce ssam en to  de in formações .  B raga  (1988)  a f i rm a  que o esforço 
da  busca  é u m a  fonte  de conhec im ento  para  o ad m in is t r a d o r  tom ar  decisão.  
Neste  sentido ,  a au to ra  ident i f ica  o "es ti lo  de espera"  onde o adm in is t rador  
está  frequen te  e a t ivam en te  pesqu isando  o am bien te  para  busca r  in formações .
A ss im ,  pe rcebe -se  que os en fe rm eiros  ad m in is t r ad o re s  dem ons t ram  a 
p reocupação  em b u sca r  nas in form ações ,  os e lem en tos  que os aux i l iem na 
escolha  da m e lh o r  a l te rnat iva .  Enfa t izam  tam bém ,  que es ta  busca  ocorre  de 
acordo com a s i tuação  v ivenc iada  no m om en to  da decisão ,  deno tando  a 
ex is tênc ia  de v a r iáve is  in te rnas  e ex ternas ,  t r a n sm i t in d o  a idé ia  de s is tema  
aber to,  em que há  t roca  de in formações ,  m a té r ia  e energ ia .
O utras  concepções  sobre  a busca  de in fo rm ações  são ev idenc iadas  
pelas  segu in tes  expressões .
" T e n t o  b u s c a r  n o v a s  i n f o r m a ç õ e s  p a r a  p o d e r  c r e s c e r  
p r o f i s s i o n a l m e n t e  e  t e n t a r  r e s o l v e r  o  p r o b l e m a  d a  m e l h o r  m a n e i r a  
p o s s í v e l .  M e s m o  q u e s t i o n a n d o ,  e n c o n t r a n d o  s o l u ç õ e s  e  q u a n d o  
n o v a m e n t e  e s t e  p r o b l e m a  s u r g e ,  a i n d a  q u e s t i o n a - s e  s e  e s t a  é  a  
m e l h o r  s o l u ç ã o "  ( 0 8 ) .
" H á  u m  t e m p o  a t r á s  c o n s i d e r a r i a  a p e n a s  a s  i n f o r m a ç õ e s  q u e  
t i v e s s e .  H o j e  p r o c u r o  s a b e r  m a i s  s o b r e  o  a s s u n t o  b u s c a n d o  m a i s  
i n f o r m a ç õ e s .  S e  f o r  u m a  s i t u a ç ã o  e m e r g e n t e ,  p r o c u r o  r e s o l v e r
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c o m  o  q u e  t e n h o ,  c a s o  c o n t r á r i o  v o u  s e m p r e  p r o c u r a r  s a b e r  m a i s "  
( 0 9 ) .
E n con tra -se  nes tas  expressões ,  a im por tânc ia  d ada  pelos  enfermeiros  
à busca  de in fo rm ações ,  não só para  p rocessar  a dec isão ,  mas  também, como 
fonte  de conh ec im en to  p ro f iss iona l .  F ica  des tacada  a p reo cu p ação  pela  escolha  
da melhor  a l te rna t iva ,  quando  a f i rm am  que p rocuram  saber  mais  para  reso lver  
o p rob lem a  da m e lh o r  m ane i ra  possível .
Iden t i f i ca -se  t am bém ,  o est i lo  de espera  de in fo rm ação  c itada  por 
Braga  (1988) ,  na  segu in te  resposta .
" N o v a s  i n f o r m a ç õ e s  a t r a v é s  d o  g r u p o  p r o c u r a n d o  a s s i m  r e s o l v e r  
o  p r o b l e m a ,  e  o  p r o c e d i m e n t o  v a r i a  d e  a c o r d o  c o m  a  s i t u a ç ã o "
(01).
Este  es ti lo ,  re fe re -se  ao com por tam en to  em que a pessoa  
pass ivam en te  ag uarda  que as in formações  cheguem  até ela,  sendo esta  a 
percepção  que o en fe rm e iro  t ransmite ,  quando a f i rm a  que obtém as 
in formações  a t ravés  do grupo, que poss ive lm en te  deverá  e s ta r  reunido , para  
que receba  as in fo rm ações .
E n con t ra -se  no d iscurso  de um enfe rm eiro ,  a noção  de que há 
condições  de buscar-se- todas  as in formações  p o s s ív e i s  pa ra  a tom ada  de 
decisão.
"S e m p r e  t e n t o  b u s c a r  r e s p o s t a s  p a r a  t o d a s  a s  p o s s i b i l i d a d e s  e  
e s g o t a r  t o d o s  o s  q u e s t i o n a m e n t o s  a  r e s p e i t o .  P o r  i s s o ,  a s  m i n h a s  
d e c i s õ e s  j á  m e n t a l m e n t e  d e f i n i d a s  n ã o  s ã o  i m e d i a t a s ,  p o i s  
a g u a r d o  j u s t a m e n t e  a  c e r t e z a  a b s o l u t a  q u e  e m b a s a r á  o  m o m e n t o  
d a  d e c i s ã o "  ( 0 5 ) .
N ota-se  que o m esm o ten ta  m ax im izar  suas  in fo rm ações  como 
subsíd ios  à sua  dec isão ,  para  obter  a cer teza  das co n se q u ê n c ia s  na esco lha  de 
sua a l te rnat iva .  D e s ta  fo rma,  cons ta ta -se  o que S tone r  (1985)  e Chiavena to  
(1987) fa lam, que a to m ad a  de decisão  busca  in fo rm açõ es  que p roporc ionem  
conhec im en tos  das co n seq u ên c ia s  ou re su l tados  das a l t e rn a t iv as ,  decid indo  em 
condições  de cer teza .
Quando  q u es t ionados  sobre  um p rob lem a  ou  s i tuação  j á  resolv ida,  
que re to rna  para  ser  dec id ida ,  os enfe rm eiros  ad m in is t r a d o re s  ap resen ta ram  as 
seguin tes  respos tas .
" O u  p o r q u e  n ã o  f o i  d i s c u t i d o  o  s u f i c i e n t e  p a r a  q u e  f i c a s s e  b e m  
c l a r o  o u  h o u v e  a l g u m a  f a l h a  p o r  p a r t e  d e  a l g u é m "  ( 0 3 ) .
" P o r q u e  a l g u m  q u e s t i o n a m e n t o  n ã o  f o i  b e m  r e s p o n d i n d o  o u  
a l g u m a  p o s s i b i l i d a d e  o u  a l t e r n a t i v a  f o i  e s q u e c i d a "  ( 0 5 ) .
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"P o r q u e  n e m  s e m p r e  a  d e c i s ã o  t o m a d a  é  a  m a i s  a c e r t a d a ,  n ã o  
a p r e s e n t a n d o  r e s u l t a d o s "  ( 0 7 ) .
" P o r q u e  a  r e s o l u ç ã o  a d o t a d a  c o m  c e r t e z a  n ã o  f o i  a  m a i s  
a c e r t a d a ,  d e s t a  f o r m a ,  e l a  v o l t a  e m  p a u t a  p a r a  u m a  n o v a  
t e n t a t i v a  d e  s o l u ç ã o "  ( 0 9 ) .
Ver i f ica -se  a través  des tas  a f i rmações ,  que os enfe rmeiros  
adm in is t rad o re s  percebem que as a l te rnat ivas  e sco lh idas  não foram 
su f ic ien tem en te  exp loradas .  A ss im ,  pode-se  in te rpre ta r  estas  r e spos ta s  sob três 
aspec tos .  O pr im eiro  que ca rac te r iza  a abordagem  sa t i s fa tó r ia ,  po is  segundo 
S im on  (1979) ,  é im poss íve l  p reve r-se  todas  as c o n seq u ên c ia s  para  as 
a l te rna t ivas  propos tas .  O segundo,  é que a decisão pode ter sido to m ad a  sobre 
o p rob lem a,  poss ib i l i tando  o reaparec im en to  do mesm o,  po is  não houve a 
e l im inação  das p rováveis  causas;  e o ú lt im o aspecto ,  é que os enfe rmeiros  
podem  en tender  a decisão  como um fim, isto é, não p e rc eb e m  a m esm a  como 
um meio  para  a lcançar  os ob je t ivos  p ropostos .
A abordagem  sa t i s fa tó r ia  tam bém  é ra t i f i cada  no d iscurso  do 
en fe rm e iro  0 8 .
" A c h o  q u e  a p e s a r  d e  t e n t a r  e n c o n t r a r  a  m e l h o r  s o l u ç ã o ,  n u n c a  
c o n s e g u e - s e  r e s o l v e r  t o t a l m e n t e ,  p o r é m  e x i s t e m  a q u e l a s  
r e s o l u ç õ e s  q u e  m e s m o  d i s c u t i d a s  e  i n v e s t i g a d a s  n ã o  s ã o  
s a t i s f a t ó r i a s  e  j á  s e  s a b e  q u e  v a i  r e t o r n a r .  A c h o  q u e  d e v e - s e  
e s g o t a r  a s  d i s c u s s õ e s  n o  m o m e n t o ,  m a s  q u a n d o  r e t o r n a  o  
p r o b l e m a ,  v o l t a - s e  a  d i s c u t i r  e  q u e m  s a b e  s o l u ç õ e s  m a i s  
s a t i s f a t ó r i a s  s u r g i r ã o " .
Fica  carac te r izado ,  que  os en fe rm eiros  ad m in is t r ad o re s  com por tam -  
se den tro  de um a  rac iona l idade  l imi tada ,  pois  de acordo  com  S im on (1979) ,  
eles tom am  a decisão mais  lóg ica  que podem tomar ,  l im i tad a  por  suas 
in fo rm ações  inadequadas  e por  sua  capac idade  de usar  as in fo rm ações .  Desta  
forma,  e les  se con ten tam  com u m a  decisão  que a tenda  a p ro p r ia d a m en te  a seus 
fins,  sa t i s fazendo-se  ou ace i tando  a p r im eira  decisão  s a t i s fa tó r ia  que 
encon t ram ,  em vez de m ax im iza r  ou busca r  até encon t ra r  a dec isão  ótima.
O enfermeiro  0 1 ,  ac re scen ta  que m ui tas  d ec isões  vo l tam  a ser 
red iscu t idas ,  por  não ter hav ido  a pa r t ic ipação  das dem ais  ca tegor ias  de 
en fe rm agem  no processo  dec isó r io ,  bem como o re su l tado  das  m udanças  de 
regras  que d i rec ionam  as decisões .
" A s  v e z e s  q u a n d o  a l g u n s  p r o b l e m a s  s ã o  r e s o l v i d o s  e m  
d e t e r m i n a d a  r e u n i ã o  e  a l g u n s  f u n c i o n á r i o s  n ã o  e s t a v a m  p r e s e n t e s  
o u  m u d a r a m  d e  i d é i a  o u  o s  p a d r õ e s  o u  a s  o r i e n t a ç õ e s  m u d a r a m ,
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a f i n a l  i s t o  é  c o m u m  n a  e n f e r m a g e m ,  n ó s  r e d i s c u t i m o s  
d e t e r m i n a d a s  s o l u ç õ e s "  ( O l ) .
Este  d iscurso  demonst ra ,  que quando  as decisões  são tom adas  só 
pelos  en fe rm e iros ,  as outras ca tegor ias  da en fe rm agem  re inv ind icam  o dire ito  
de pa r t i c ip a r  das decisões ,  a través  de q ues t ionam en tos  ou  não ace i tação  das 
m esm as ,  podendo  p roporc ionar  f rus t rações  e as vezes  dec isões  d isv incu ladas  
da rea l idade  como a f i rma Stoner (1985) .
Sa l ien ta -se ,  que este foi o único  enfe rm eiro  a in fo rm ar  que o re to rno 
de uma dec isão  sobre  o mesmo p rob lem a,  é mui to  com um  na en fe rm agem .  Isto 
remete  a um a  re f lexão ,  v is to  que os dem ais  apenas  ap resen ta ram  ju s t i f i c a t iv a s  
de ocor rênc ia ,  e este  expressa  o grau  de ocorrência .  En t re tan to ,  re s sa l ta - se  que 
num am bien te  o rgan izac iona l ,  nada  im pede  que as dec isões  e as es t ra tég ias  
ado tadas  num dia  possam  ser re f le t idas  no outro ,  pois  segundo S im on (1979),  
o ind iv íduo  ou a organ ização  podem  ser fo rçados  a m udar  sua  dec isão  ou 
es t ra tég ia ,  dev ido  à e lementos  t em pora is  e com por tam en ta is ,  o que j á  terá  
con t r ibu ído  para  reduz ir  o número  de es t ra tég ias  d ispon íve is  para  a p róx im a  
escolha.
Quanto  à decisão ser tom ada  ind iv idua l  ou co le t ivam ente ,  percebe-se  
uma u n an im id ad e  dos re sponden tes  com p re fe rênc ia  à decisão  grupai.
" E m  g r u p o ,  p o r q u e  a  r e s p o n s a b i l i d a d e  n ã o  r e c a i  s o b r e  m i m  
s o m e n t e ,  e  p r i n c i p a l m e n t e ,  q u a n d o  p e n s a m o s  j u n t o s ,  h á  m a i o r  
e n v o l v i m e n t o  d o  g r u p o "  ( 0 1 ) .
" P r e f i r o  d e c i d i r  e m  g r u p o .  D e v o  l e v a r  e m  c o n s i d e r a ç ã o  a  o p i n i ã o  
d o s  d e m a i s  c o l e g a s ,  j á  q u e  t r a b a l h a m o s  c o m  f i n a l i d a d e s  c o m u n s "
(02 ).
" S e m p r e  d e c i d i m o s  e m  g r u p o ,  p o r q u e  s o m o s  u m a  e q u i p e  d e  
t r a b a l h o  e a s  d e c i s õ e s  a f e t a r ã o  t o d o  o  g r u p o "  ( 0 4 ) .
" E m  g r u p o  m e  p a r e c e  m a i s  j u s t o ,  j á  q u e  a s  d e c i s õ e s  d e v e m  s e r  
t o m a d a s ,  o u  q u e  d e v e r ã o  s e r  t o m a d a s ,  s e r ã o  p e r t i n e n t e s  a  
a s s u n t o s  l i g a d o s  à  u m  g r u p o  d e  p e s s o a s  e  e s t a s  d e v e m  e s t a r  a o s  
m e n o s  i n f o r m a d a s  d o  q u e  e s t á  a c o n t e c e n d o "  ( 0 9 ) .
Os en fe rm eiros  adm in is t rado re s  d em o n s t ram  a d im ensão  de 
in te rd ep en d ên c ia  de decisão entre  seus  m em bros ,  que é o r ien tada  pelos  
ob je t ivos  o rgan izac iona is  e pelo c o m p ar t i lh am en to  de um con jun to  de crenças,  
va lo res  e norm as ,  e de um a  ideo log ia  até cer to  pon to  em comum.
Segundo  Simon (1979) e G ibson  et al. (1981) ,  as dec isões  de grupo 
são super io res  as decisões  ind iv idua is ,  en t re tan to ,  a le r tam  que as d iscussões
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aber tas  e, co n seq u en tem en te ,  as decisões ,  são in f luenc iadas  por alguns fa tores 
co m por tam en ta is .
E x is te  con tudo ,  um discurso  aparen te  da d iv isão  da responsab i l idade  
entre os to m a d o re s  de decisão.  Na esfera  o rgan izac iona l ,  segundo Chiavenato  
(1983) e K u rcg an t  (1991) ,  a re sponsab i l idade  p ro v ém  da re lação super io r-  
subord inado  e do fato de a lguém ter au to r idade  para  ex ig i r  de te rminadas  
ta re fas  de ou t ras  pessoas .  Des ta  forma, en tende -se  que  a r e sponsab i l idade  da 
decisão não pode  ser de legada,  po is  todos  os en fe rm e iros  do s is tema de 
en fe rm agem  p o s su e m  a au tor idade  para  ex ig i r  a p rodução  da a ss is tênc ia  dos 
seus subo rd in ad o s ,  confe r ida  pela  lei do exerc íc io  p ro f iss iona l .
S a l ien tam  também, a visão  do t raba lho  em equipe ,  que no en tender  
dos m esm os,  p ro p o rc io n a  um melhor  re su l tado  da decisão ,  p re ssupondo  que 
cada m em bro  do grupo conhece  seu lugar  dentro  do subs is tem a  e está 
p reparado  pa ra  r e a l iza r  suas  ta re fas ,  j u n ta m e n te  com os demais  colegas  
ra t i f icando  ass im ,  a a f i rmação  de Sim on (1979)  e D iV icen t i  (1981).
A través  da  respos ta  do en fe rm eiro  0 2 ,  iden t i f ica -se  que cada  um 
deles b a sea rá  seu  com por tam ento  na sua expec ta t iva  do com por tam en to  dos 
outros ,  sem te r  ce r teza  porém, de que esses  se a jus ta rão  a qua lquer  p lano pré 
concebido.
Já  o en fe rm eiro  0 9 ,  ressa l ta  que a com un icação  é essencia l  no 
com por tam en to  coopera t ivo ,  po is  há n ecess idade  de todos  serem in fo rm ados  e 
te rem c o n h ec im e n to  das ações a serem em preend idas .
O en fe rm e i ro  adm in is t rador  0 7  tam bém  p re fe re  a decisão grupai,  
ent re tan to ,  a le r ta  pa ra  o com prom isso  que todos  devem  assum ir  com a decisão,  
ra t i f i cando  a c i tação  de Marr ine r  (1983) ,  de que o co m p ro m isso  com a decisão 
é im por tan te  pa ra  o seu cum prim en to ,  pois  é inc rem en tado  m ed ian te  a 
pa r t ic ipação  no p rocesso  decisór io .
" E m  g r u p o  q u a n d o  o  p r o b l e m a  e n v o l v e  o  c o l e t i v o ,  p o i s  a s  p e s s o a s  
a s s u m e m  d e  c e r t a  f o r m a  c o m p r o m i s s o  c o m  a  d e c i s ã o  " ( 0 7 ) .
N es te  d iscu rso ,  pode-se  in fe r i r  que o m esm o  adm ite  a poss ib i l idade  
da dec isão  ind iv idua l ,  re fe r indo-se  que a dec isão  pode  ser em grupo se o 
p rob lem a  for co le t ivo .  O mesmo des taque  observa-se  nas  expressões  dos 
en fe rm eiros  0 3 ,  0 5  e 0 8 .
" E m  g r u p o ,  s e  o  q u e  f o r  d e c i d i d o  v a i  s e r  u s a d o  o u  s e r  s e g u i d o  
p e l o  g r u p o ,  a p e s a r  d e  h a v e r  s i t u a ç õ e s  e m  q u e  s e  d e v e  d e c i d i r  
s o z i n h o "  ( 0 3 ) .
P ercebe -se  que o enfermeiro  co lo ca  um a  cond ição  para  a decisão 
grupai e ev id en c ia  que tam bém  decide  sozinho.
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" D e p e n d e  d o  a s s u n t o .  N a  g r a n d e  m a i o r i a  e m  g r u p o ,  p o i s  e x i s t e  a  
c o - r e s p o n s a b i l i d a d e  d o s  r e s u l t a d o s .  N a  m i n h a  á r e a  d e  a t u a ç ã o ,  
a l g u m a s  d e c i s õ e s  s ã o  i n d i v i d u a i s  p e l a  c a r a c t e r í s t i c a  d o  t r a b a l h o  
e  p e l a  f a l t a  d e  p e s s o a l  n o  m e s m o  n í v e l  d e  c a p a c i t a ç ã o "  ( 0 5 ) .
Esta  in fo rm ação  remete  a análi se  de dois  novos  aspectos .  O 
pr im eiro ,  é que há p re fe rênc ia  pela  decisão grupai dev ido  ao com par t i lham ento  
da re sp o n sab i l id ad e  na  decisão ,  d i fe renc iando-se  dos  d iscu rsos  anter iores.  
Ass im, observa-se  que o mesmo entende  que todos  p ossuem  a mesm a 
re sponsab i l idade  na  to m ad a  de decisão.  O segundo  aspec to ,  diz  respeito  a 
divisão técn ica  e socia l  do traba lho  na enfermagem.
Já o en fe rm e iro  0 8 ,  re la ta  que pre fe re  d ec id i r  em grupo,  mas que em 
algumas s i tuações  p refere  ind iv idua lm ente .
" P r e f i r o  d e c i d i r  e m  g r u p o ,  e m  a l g u m a s  s i t u a ç õ e s  d e c i d o  s o z i n h a  , 
s e m p r e  c o m  c o n h e c i m e n t o  o u  a p e n a s  p e l o  q u e  a c r e d i t o ,  e  
p o s t e r i o r m e n t e  r e f l i t o  c o m  o  g r u p o  e  s e  f o r  o  c a s o ,  m o d i f i c o  
m i n h a  d e c i s ã o  j u s t i f i c a n d o  o  p o r q u e ” ( 0 8 ) .
Segundo G ibson  et al. (1981) ,  cer tas  d ec isões  pa recem  melhor  
adaptadas  aos g rupos ,  ou tras  aos indiv íduos .  Ass im,  pode -se  cons ide ra r  que de 
acordo com as s i tuações  v ivenc iadas ,  os en fe rm e iros  ad m in is t r ad o re s  optam 
por uma ou  ou t ra  fo rm a  de decisão.
Para  Le i tão  (1987) ,  as decisões  in d iv idua is  v isam  sa t i s fazer  as 
necess idades ,  po is  es tão mais  p róx im as  ou a ssoc iadas  com  os obje t ivos  da 
unidade  a que es tão  v incu ladas ,  ju s t i f i c an d o  o c o m p o r ta m e n to  adotado pelos 
enfermeiros .
O enfe rm e iro  expressa  também,  que to m a  a dec isão  baseada  no seu 
conhec im ento ,  que de acordo  com Etzioni (1 9 7 2 ,p . 121) é "em grande parte 
uma p ropr iedade  ind iv idua l ,  ao con trá r io  de outros  m e ios  da o rgan ização ,  não 
podendo  ser t rans fe r ido ,  por  decre to  de uma p esso a  p a ra  outra" .  No entanto ,  
cabe salien ta r ,  que o m esm o após  dec id i r  in d iv id u a lm en te  recorre  ao grupo 
para  ra t i f icar  ou não a sua decisão ,  dem ons t rando  des ta  m ane i ra ,  a necessidade  
de com par t i lha r  a re sp o n sab i l id ad e  da  decisão.
Inves t iga - se  ju n to  aos enfe rmeiros  a d m in i s t r a d o re s  do nível 
operaciona l ,  o que  acham  do número  de pa r t i c ip an te s  no  p rocesso  decisór io ,  
com o in tu ito  de iden t i f ica r - se  a pe rcepção  dos m e sm o s  sobre  a par t ic ipação  
no processo  decisór io .
N u m a  v isão  s im pl i f icada ,  pa r t ic ipa r  pa ra  G u im arães  (1987 ,p .9) "[ 
....] s ign i f ica  um ato vo lun tá r io  de in te ração  socia l  d i r ig id o  a tom ar  parte  em 
a lguma a t iv idade  pú b l ica  de modo a in te rv i r  em seu  curso  e benef ic ia r-se
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dela".  A ss im ,  na  tom ada  de dec isão ,  a pa r t ic ipação  se b a se ia  no princ íp io  de 
que todos  os m em bros  de um grupo ou o rgan ização  devem  ser  e s t im ulados  a 
tom ar  par te  nas dec isões  (M arr iner ,  1983).
No en tende r  de dois en fe rm e iros  adm in is t radores ,  o a tual  número  de 
pa r t ic ipan tes  na  tom ada  de decisão  do nível operac iona l  e s tá  bom, isto é, 
c oncordam  com a a tual  e s t ru tu ra  de decisão  e s tabe lec ida  pelo  s i s tem a  de 
en fe rm agem ,  em que as dec isões  são tom adas  em cada  nível h ie rá rqu ico  com o 
grupo de chef ias.
" A c h o  q u e  e s t á  b o m ” ( O l ) .
" E u  a c h o  q u e  e s t á  b o m "  ( 0 6 ) .
C ontudo ,  com parando-se  o número  to ta l  de c o m p o n en tes  de cada 
subs is tem a  com o número  dos  que tom am  decisões ,  pode -se  a f i rm ar  que a 
pa r t ic ipação  a inda  é m ui to  reduz ida .  Es ta  cons ta tação  pa rece  suger ir  o 
a f i rmado  por L indb lon  (1981) ,  que  em bora  ha ja  regras  d em ocrá t i cas  que 
am pliem  a pa r t ic ipação ,  a inda  é necessá r io  que exis ta  um a  eli te  incub ida  das 
decisões.
Há tam bém  in fo rm ações  que sugerem um a  p a r t ic ipação  mais  
am pl iada ,  como transcreve-se :
" A s  v e z e s  a c h o  q u e  o  n ú m e r o  d e  p a r t i c i p a n t e s  d e v e r i a  s e r  m a i o r ,  
m a s  a c h o  q u e  o  m a i o r  n ú m e r o  t a l v e z  d i f i c u l t a s s e ,  p o i s  a  t o m a d a  
d e  d e c i s ã o  e x i g e  r a p i d e z "  ( 0 4 ) .
" A c h o  q u e  d e p e n d e n d o  d a  a b r a n g ê n c i a  e  i m p o r t â n c i a  d a s  
d e c i s õ e s ,  o  n ú m e r o  d e  p e s s o a s  d e v e r i a  i r  p r o g r e s s i v a m e n t e  
a u m e n t a d o .  A t u a l m e n t e  d e  a c o r d o  c o m  o  o r g a n o g r a m a  e s t á  d e n t r o  
d o  a c e i t á v e l "  ( 0 5 ) .
O enfe rm e iro  0 4 ,  re lac iona  o número  de p a r t i c ip an te s  com a rap idez  
na  tom ada  de decisão ,  favo recendo  dois  focos  de aná l i se .  P r im eiram ente ,  
pode-se  conco rdar  com o m esm o ,  pois  em a lgumas  s i tuações  um elevado 
núm ero  de pa r t ic ipan tes  no p rocesso  decisór io ,  tende  a fac i l i t a r  a m oros idade  
na  esco lha  da a l te rna t iva ,  que n ecess i ta  uma  ação rápida .  E n t re tan to ,  um maior 
número  de p a r t ic ipan tes  pode  tam bém ,  levar  menos  t em p o  p a ra  tom ar  uma 
decisão  do que somente  um ind iv íduo ,  pois  os m esm os  p o d e m  recor re r  as mais 
amplas  exper iênc ias  e co n h ec im en to s  p roven ien tes  de cada  m em b ro  do grupo, 
como a f i rm am  Kas t  e R o sen zw e ig  (1980) ,  D iV icen t i  (1981)  e M ar r in e r  (1983).
Já o en fe rm eiro  0 5 ,  co nd ic iona  o núm ero  de pa r t ic ipan tes  a 
ab rangênc ia  e im por tânc ia  da dec isão  a ser tomada ,  in te rp re tan d o -se  então,  
que o m esm o d em ons t ra  u m a  f lex ib i l idade  de acordo  com  o m om en to  da
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decisão .  R essa l ta ,  porém, que cons ide ra  o número  de p a r t ic ipan tes  adequado  
com a e s t ru tu ra  de decisão  es tabe lec ida .
A lguns  enfe rmeiros  en tendem  tam bém , que as demais  ca tegor ias  
podem  p a r t i c ip a r  ou co laborar  na  tom ada  de decisão.
" Q u a n d o  a s  d e c i s õ e s  a f e t a m  d e t e r m i n a d a s  c a t e g o r i a s ,  e s t a s  d e v e m  
s e r  c o n s u l t a d a s "  ( 0 2 ) .
" M u i t a s  v e z e s  s e m  d i s c u s s ã o  d e  u m  g r u p o  m a i o r ,  o s  i n t e r e s s a d o s  
( s e r v i d o r e s ) ,  [ d e s t a q u e  d o  i n f o r m a n t e ] ,  n ã o  s ã o  l e v a d o s  e m  
c o n s i d e r a ç ã o ,  p o i s  p o d e r i a m  a j u d a r  n e s s a s  d i s c u s s õ e s ,  q u e  p o r  
s u a  v e z  f a c i l i t a r i a  a s  d e c i s õ e s  e  r e s o l u ç õ e s  d o s  p r o b l e m a s "  ( 0 8 ) .
Estes  d iscursos ,  t r an sm i tem  a p reocupação  dos  e n fe rm e i ros  em 
re lação  a p a r t ic ipação  dos demais  e lem en tos  da equipe  de en fe rm ag em  na 
tom ada  de decisão ,  vis to que os m esm os  são fontes  de in fo rm ações  e 
co n h ec im en to s  impor tantes .
Cham a-se  a a tenção para  a p r im eira  asser t iva ,  pois  o en fe rm eiro  
a f i rm a  que as demais  ca tegor ias  devem  ser consu l tadas  quando  sofrem 
c onsequênc ia s  da decisão.  Desta  forma,  pode-se  in te rp re ta r  que o m esm o não 
consegue  pe rcebe r  que todas as dec isões  tom adas  no con tex to  o rgan izac iona l ,  
d i re ta  ou ind i re tam en te ,  a fe ta rão  seus  t raba lhadores ,  ou porque  re fe re -se  
p ro v a v e lm en te ,  somente  as dec isões  re lac ionadas  aos p ro b lem as  de 
desem penho  dos  mesmos.
De acordo  com G uim arães  (1987) ,  não se pode co n s id e ra r  como 
p a r t ic ipação  a consu l ta  a respei to  de p rob lem as  a serem reso lv idos  por 
in s tânc ia s  super io res ,  j á  que, na m a io r ia  dos casos ,  a consu l ta  carac te r iza -se  
não como um dire ito  es tabe lec ido ,  mas  como um ato de concessão  por  parte  
dos super io res ,  mesm o que isto rep resen te  um im por tan te  m ecan ism o  no 
p rocesso  de pa r t ic ipação .  Ass im,  a pa r t ic ipação  rep resen ta  um ato de vontade  
ind iv idua l  e, como tal ,  não pode ser im pos ta  e nem negado  o d i re i to  de não 
pa r t ic ipa r ,  se es ta  é a vontade  do ind iv íduo .
O en fe rm eiro  0 8 ,  t ransm i te  o en tend im en to  de que quando  um 
grande  núm ero  de pessoas  está  envo lv ido  no processo  de to m ad a  de decisão,  
ele se m o s t ra  dem ocrá t ico  e m e lh o ra  a ace i tação  da dec isão ,  ra t i f i cando  a : 
a f i rm ação  de D iV icen t i  (1981).
O utra  d imensão  que p rocu ra -se  ver i f icar ,  é a au to n o m ia  da decisão.  
D urhan  (1990)  concebe  a au tonom ia  como a capac idade  de rege r -se  por  leis 
p rópr ias .  C on tudo ,  quando se tem  u m a  organ ização  como o hosp i ta l ,  a 
au to n o m ia  não confere  uma l ibe rdade  abso lu ta ,  pois  re s t r inge  o exerc íc io  das 
a t r ibu ições  e funções  socia is  e spec í f icas  vo l tadas  a ass i s tênc ia ,  ao ens ino ,  o e
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a pesquisa .  A au tonom ia  é sempre re la t iva ,  e deve  ser def in ida  como o 
reconhec im en to  da capac idade  de uma o rgan ização  reger-se  por suas própr ias  
normas ,  no cu m p r im en to  de suas f ina l idades  socia is .
E n co n t ra - s e  este mesmo en tend im en to ,  nos d iscursos  de a lguns 
en fe rm eiros  adm in is t rado re s
" A  a u t o n o m i a  é  m u i t o  r e l a t i v a ,  p o i s  p e l a  e s t r u t u r a  d a  i n s t i t u i ç ã o  
t o r n a - s e  d i f í c i l ” ( 0 7 ) .
" T r a b a l h a n d o  n u m a  i n s t i t u i ç ã o  h i e r a r q u i z a d a  c o m o  a  n o s s a ,  
m i n h a  a u t o n o m i a  d e  d e c i d i r  t o r n a - s e  l i m i t a d a  p e l a  o r d e m  n a t u r a l  
i m p o s t a  o u  q u e  e m a n a  d e s t a  h i e r a r q u i a "  ( 0 9 ) .
C o ns ta ta -se  que os mesm os  c o n d ic io n am  a re la t iv idade  da au tonom ia  
à e s t ru tu ra  o rgan izac iona l ,  que define  as suas  a t r ibu ições  de acordo com o 
nível h ie rá rqu ico .  Pode-se  af irmar  t am bém ,  que dev ido  ao cará te r  burocrá t ico ,  
as dec isões  serão  sempre  d ir ig idas  pe las  norm as ,  p ro ced im en tos ,  po l í t icas ,  
padrões  e ob je t iv o s  o rgan izac iona is ,  ce rceando  a l ibe rdade  de decisão e ação.
Já  ou t ros  enfe rmeiros  a f i rm am ,  que tem au to n o m ia  de decisão.  
Todavia ,  a ce i tan d o -se  a a f irmação de C h an la t  (1 9 9 2 ,p .29) de que "em todo 
s is tema socia l  o ser  hum ano  dispõe de au to n o m ia  re la t iva" ,  pode-se  cons idera r  
que esta  a u to n o m ia  será  re la tiva ,  pois  segundo  o m esm o autor ,  esta  ocorre  em 
função do g rau  de l iberdade  que o ser hum ano  d ispõe,  sabendo o que pode 
a tingir  e que p reço  es ta rá  d isposto  a pagar  pa ra  consegu i - lo .
" E m  q u e s t õ e s  e x c l u s i v a s  d e  s e ç ã o  s i m ,  m a s  q u a n d o  i m p l i c a  e m  
s i t u a ç õ e s  q u e  e x t r a p o l a m  a  s e ç ã o  f i c a  m a i s  d i f í c i l "  ( 0 3 ) .
" S i m ,  p r i m e i r o  p e l a  e s p e c i a l i d a d e  d a  á r e a  d e  c o n h e c i m e n t o  q u e  
e l a  e x i g e ,  m i n h a s  d e c i s õ e s  s ã o  m u i t o  p o u c o  q u e s t i o n a d a s .  
S e g u n d o  p e l a  e x p e r i ê n c i a  d e  v á r i a s  o u t r a s  á r e a s  d e  a t u a ç ã o .  
E s c l a r e ç o  q u e  n a  g r a n d e  m a i o r i a  s ã o  d e c i s õ e s  d e  c a r á t e r  t é c n i c o "
( 0 5 ) .
" S i m ,  n a  m a i o r i a  d a s  s i t u a ç õ e s ,  p o i s  r e q u e r e m  m u i t a s  d e c i s õ e s  
r á p i d a s  q u e  n ã o  p o d e m  e s p e r a r "  ( 0 6 ) .
Fica  carac te r izado  nestas  in fo rm ações ,  que o enfermeiro  
adm in is t rado r  tem au tonom ia  dentro  do seu níve l  h ie rá rqu ico ,  isto é, à nível  de 
subs is tem a  ope rac iona l ,  e res t r i ta  quando  p a r t i c ip a m  das dec isões  em outros  
n íveis ,  ou m esm o  em outros  subs is tem as  ope rac io n a is  que não se jam da 
enfermagem.
O bse rva -se  tam bém ,  que a lguns  co n co rd am  em te r au tonom ia ,  porém 
consu l tam  os co legas  ou os chefes  pa ra  c o m p ar t i lh a re m  as decisões .  Pode-se  
inferi r ,  que este  com por tam ento  é p ro v en ien te  do e sp ír i to  de equipe  de
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traba lho  e da e s t ru tu ra  de va lores  que m antém  a coesão  do grupo com re lação 
as metas  a serem a lcançadas .
" S i n t o  m u i t a s  v e z e s  p r e s a  a s  d e t e r m i n a ç õ e s  s u p e r i o r e s  q u e  
i m p e d e m  o  g r u p o  d e  f a z e r  a l g o  n o  p r ó p r i o  s e t o r ,  p a r e c e  s e r  
a u t o n o m i a  p o r  c o n v e n i ê n c i a "  ( 0 8 ) .
Esta  dec la ração ,  con f i rm a  a in te rp re tação  de que as decisões  são 
reg idas  pe las  no rm as ,  padrões  e pol í t icas  e s tabe lec idas  nos n íveis  h ie rá rquico  
super io res ,  l im i tando  des ta  forma,  a capac idade  c r ia t iva  e a busca  de novas 
opor tun idades  com o a f i rm am  Drucker  (1984) ,  M ot ta  (1993)  e Moscovic i  
(1993).
Q ues t iona -se  ju n to  aos enfe rm eiros  a dm in is t rado re s ,  se as 
exper iênc ias  v iv en c iad as  lhe aux i l iam  a tom ar  dec isões ,  e se esta  condu ta  era 
f requente ,  o b tendo-se  um a  unan im idade  a f i rm a t iva  nas  respos tas .
" S i m "  ( O l )  e  ( 0 7 ) .
" S i m ,  a s  e x p e r i ê n c i a s  p a s s a d a s  d e  u m a  m a n e i r a  o u  d e  o u t r a  
s e m p r e  n o s  o r i e n t a m  n a  t o m a d a  d e  d e c i s ã o "  ( 0 2 ) .
" S i m ,  s e m p r e  q u e  o c o r r e "  ( 0 5 ) .
A lguns  e n fe rm e i ros  a lém de ace i ta rem  as ex p e r iên c ia s  como fator 
refe rencia l  para  as suas  decisões ,  também apresen tam  a sua  ju s t i f i c a t iv a .
" S i m ,  a  e x p e r i ê n c i a  a u x i l i a  a  t o m a d a  d e  d e c i s ã o ,  o f e r e c e n d o  
s e g u r a n ç a "  ( 0 3 ) .
" S i m ,  c o m  b a s t a n t e  f r e q u ê n c i a  a s  e x p e r i ê n c i a s  p a s s a d a s  e  
v i v e n c i a d a s  s ã o  a s  m e l h o r e s  a u l a s  d a  v i d a "  ( 0 6 ) .
" S i m ,  s e m p r e  q u e  t e m o s  n o v a s  d e c i s õ e s  a  t o m a r ,  i n i c i a m o s  a  
c o n d u t a  p e l a s  j á  t o m a d a s "  ( 0 8 ) .
" A s  e x p e r i ê n c i a s  p a s s a d a s  e  v i v e n c i a d a s  c o m  c e r t e z a  v ã o  n o s  
a j u d a r  a  t o m a r  a s  d e c i s õ e s  m a i s  a c e r t a d a s  p o s s í v e i s .  S e r v e  d e  
s u b s í d i o "  ( 0 9 ) .
P ercebe-se ,  que os en fe rm eiros  ad m in is t r ad o re s  ao tom arem  novas  
decisões ,  rep o r tam -se  a s i tuações  sem elhan tes  j á  v ivenc iadas ,  que parecem 
serv ir  de p a râm e t ro  para  as dec isões  p resen tes .  Es te  achado ra t i f ica  a 
a f i rmação de S im on  (1979) ,  de que a m em ór ia  e o háb i to  ofe recem  as 
in formações  n ecessá r ia s ,  toda  vez  que um p ro b le m a  s em elhan te  se repete,  
e l im inando  da á rea  do pensam en to  consc ien te  aqueles  a spec tos  da s i tuação  que 
são por  na tu reza  repe t i t ivos .  Isto ocorre ,  pe lo  fato de que a maior ia  das 
decisões  to m adas  no  níve l  operac iona l  são p ro g ram ad as ,  reve lando  ass im, a 
coerênc ia  entre  as respos tas  dos  in fo rm an tes ,  com as observações  do 
com por tam en to  dos  m esm o s  ado tados  no processo  dec isó r io .
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Há um des taque ,  de que esta  s i tuação o ferece  segu rança  para  a 
tom ada  de decisão  no p resen te ,  isto porque ,  os en fe rm e iros  poss iv e lm en te  tem 
mais  fac i l idades  em prever  as consequênc ia s  das a l te rna t ivas ,  com base nas 
exper iênc ia s  passadas ,  o que pode p roporc iona r  um am bien te  de cer teza .
Um dos en fe rm eiros  adm in is t radores  ressa l ta ,  que além da 
exper iênc ia ,  a concordânc ia  do grupo é um dos fa tores  que  con t r ibue  para  a 
to m ada  de decisão.
" A c h o  q u e  a s  e x p e r i ê n c i a s  v i v e n c i a d a s  p o d e m  i n f l u e n c i a r  n a s  
d e c i s õ e s ,  m a s  n ã o  o b r i g a t o r i a m e n t e ,  o  m a i s  i m p o r t a n t e  é  a  
c o n c o r d â n c i a  d o  g r u p o  " ( 0 4 ) .
Esta  a f i rmação ,  lem bra  que cada  e lem ento  do grupo traz  consigo 
va lores  p roven ien tes  das exper iênc ia s  vividas ,  que exercem  in f lu ên c ia  sobre o 
com por tam en to  dos ind iv íduos ,  sendo então a co n co rd ân c ia ,  o ponto  de 
equ i l íb r io  destes  va lores  na decisão  a ser tomada.
V er i f ica -se  tam bém ,  se os en fe rm eiros  ad m in is t r ad o re s  e laboram  e 
ana l i sam  as a l te rna t ivas  de decisão ,  com o obje t ivo  de ra t i f i ca r  ou não o 
com por tam en to  rac ional  iden t i f icado  nas observações  de campo.
" S i m "  ( 0 1 )  e  ( 0 5 ) .
" G e r a l m e n t e "  ( 0 2 ) .
" N a  m a i o r i a  d a s  v e z e s  " ( 0 3 ) ,  ( 0 7 ) .
" P r o c u r o  a n a l i s a r  e  p e s a r  n o  g r u p o  t o d a s  a l t e r n a t i v a s  
p o s s í v e i s "  ( O  4 ) ,  ( 0 6 ) .
" T e n t a m o s  e m  g r u p o  " ( 0 8 ) .
N ota -se  que os en fe rm eiros  na decisão  g rupa i ,  ado tam um 
com por tam en to  o rgan iza t iv am en te  rac ional,  po is  a p re sen tam  al te rnat ivas ,  
ana l i sando  as suas  consequênc ia s  na ten ta t iva  de tom ar  a dec isão  mais 
acertada .
Som ente  um af i rm ou  que tem se esforçado , mais  a in d a  não consegue 
e laborar  e ana l i sa r  as consequênc ias  das a l te rna t ivas  com o  processo  de 
decisão.
" E s t o u  t r a b a l h a n d o  p a r a  c o n s e g u i r  i s t o ,  m a s  a c h o  q u e  a i n d a  n ã o "  
( 0 9 ) .
Observa-se ,  que os enfe rmeiros  to m am  suas  decisões  
ind iv idua lm en te ,  baseados  nos  háb i tos  e rotinas .
Ao inves t igar -se  a p red o m in ân c ia  entre  expe r iênc ia s  v ivenc iadas  ou 
a e laboração  de a l te rna t ivas  como processo  menta l  na  to m a d a  de decisão ,  os 
en fe rm eiros  adm in is t rado res  d iv idem -se  em dois  grupos  d i s t in to s ,  os que só 
cons ide ram  as exper iênc ias  e os que ado tam  as duas  fo rm as  de decid i r .
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" A s  e x p e r i ê n c i a s  a n t e r i o r e s  v i v e n c i a d a s "  ( 0 1 )  , ( 0 2 )  , ( 0 3 ) ,  
( 0 4 )  e  ( 0 7 ) .
Este  resu l tado  dem ons t ra ,  que os en fe rm eiros  m esm o quando 
dec idem  em grupo, onde são p ropos ta s  a l te rna t ivas ,  a sua e sco lha  recai  
n aque la  em que tem uma in fo rm ação  an te r io r  que o aux i l ia rá  na decisão,  
supodo-se  que dec id i rá  por consenso  no grupo.
" O  g r a u  d e  i m p o r t â n c i a  é  i d ê n t i c o ,  e  n ã o  s ã o  c o m p a r á v e i s .  S e  
v o c ê  n ã o  t i v e r  e x p e r i ê n c i a  a n t e r i o r ,  m a s  a d o t a r  p a r a  a  d e c i s ã o ,  a  
e l a b o r a ç ã o  d e  a l t e r n a t i v a s ,  a  p o s s i b i l i d a d e  d e  r e s u l t a d o s  
i n s a t i s f a t ó r i o s  s e r á  b e m  m e n o r "  ( 0 5 ) .
" P a r t i m o s  d o  j á  v i v e n c i a d o  p a r a  u m a  d i s c u s s ã o  d e  a l t e r n a t i v a s "  
( 0 8 ) .
" A c h o  q u e  e x p e r i ê n c i a  v i v i d a s ,  m a s  a c h o  q u e  u m a  m i s c e l â n e a  d a s  
d u a s  s e r i a  o  m a i s  a c e r t a d o "  ( 0 9 ) .
C onsta ta -se  nestas expressões ,  que as dec isões  são tomadas  
in tu i t iv am en te  e rac iona lm en te ,  po r tan to  e las  são co m p lem en ta re s  como 
a f i rm am  M in tzberg  (1976) ,  V ergara  (1991)  e M otta  (1993) .  A ss im ,  pode-se  
a f i rm ar  que a razão e a in tu ição são par tes  de um todo, são e ncon t radas  na luz 
e na sombra ,  no rac ional  e não rac iona l ,  no lado esquerdo  ou no d ire ito  do 
cérebro ,  e que em a lgum  ponto  t e n d em  a fund ir -se  como c ita  V e rg a ra  (1991).
5.3. Tom ada  de Decisão  no N íve l  Tático
No nível h ie rá rqu ico  in te rm ed iá r io ,  as decisões  re la c io n a m -se  aos 
aspec tos  tá t icos ,  e fazem ponte  en tre  as dec isões  a serem to m ad as  nos  n íveis  
super io r  e in fe rior .  Pelo níve l em que se encon tram ,  ge ra lm en te  são decisões  
p rog ram adas ,  rea t ivas ,  t ra tadas  pe la  lóg ica  rac ional  ou polí t ica ,  
de scen t ra l izadas  e em condições  de incer teza .
5.3.1.  A ná l i se  das Observações  de Cam po
A na l isando-se  as ob se rv açõ es  co le tadas ,  cons ta ta -se  que a m a io r ia  
das dec isões  tom adas  no nível tá t ico ,  fo ram sobre  p rob lem as  ou  s i tuações  
conf l i tan te s  p roven ien tes  do níve l  ope rac iona l ,  por  serem com uns  às várias
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seções  que  coo rdenam ,  e em menor  quan t idade  do nível super io r,  bem como 
sobre os p lanos  e métodos  de t raba lho  p ropos to s  pelo própr io  nível  
in te rm ediá r io .
T ran sc rev e -se  a seguir ,  a lgumas  observações  p roven ien tes  do nível 
operac iona l ,  pa ra  proceder-se  a análi se  da decisão.
" R e c l a m a ç ã o  d a s  c h e f i a s  d a s  s e ç õ e s  p e l a  f a l t a  d e  
e s f i g m o m a n ô m e t r o s .  F o i  t o m a d a  a  d e c i s ã o  d e  q u e  h a j a  m a i s  
c o n t r o l e  d o  u s o  e  g u a r d a  d o s  m e s m o s  n a s  s e ç õ e s  e  a  s o l i c i t a ç ã o  
d e  c o m p r a  u r g e n t e  d e  m a i s  a p a r e l h o s "  ( N T a ) .
A pós  o levan tam ento  e análi se  das vá r ias  a l te rna t ivas  p ropos tas ,  
pe rcebe-se  que coube  aos subs is temas  operac iona is ,  um m aio r  con tro le  sobre 
os apare lhos ,  ra t i f i cando  desta  forma,  o encon t rado  na l i te ra tu ra  per t inente .  
Quanto  a dec isão  de com pra  de mais  apare lhos ,  no ta -se  que é re sponsab i l idade  
do nível in te rm ed iá r io  a a locação  de recu rsos  m ate r ia is  para  o nível  inferior.
C o ns ta ta - se  t am bém  na t ranscr ição  a seguir ,  que o nível  in te rm ed iá r io  
assume a sua c o m p e tên c ia  de decisão.
" L o c a l  p a r a  a  g u a r d a  d e  m e d i c a m e n t o s  d e  u r g ê n c i a  n a s  s e ç õ e s  
a m b u l a t o r i a i s .  F i c o u  d e c i d i d o  q u e  s e r ã o  f e i t o s  e s t o q u e s  d e  
m e d i c a m e n t o s  e m  d o i s  s u b s i s t e m a s  o p e r a c i o n a i s  q u e  f a z e m  u s o  
d o s  m e s m o s  c o m  m a i o r  f r e q u ê n c i a ,  s e n d o  q u e  o s  d e m a i s  p o d e r ã o  
s o l i c i t a r  q u a n d o  n e c e s s i t a r e m "  ( N T b ) .
N es ta s  s i tuações ,  iden t i f ica -se  as dec isões  p rog ram adas ,  onde os 
en fe rm e iros  adm in is t rad o re s  tom am  as dec isões  de acordo  com os ob je t ivos  do 
s is tema de en fe rm agem ,  carac te r izando  a dec isão  o rg an iza t ivam en te  rac ional.  
Pode-se  in fer i r ,  que os m esm os  usam a rac iona l idade  técn ica  e burocrá t ica ,  
po is  s u b o rd in a m -se  as normas  e po l í t icas  a s s i s tenc ia is  p ré -d e te rm in ad as  e a 
meios  de ação que  são apenas  l igados ao p roced im en to  mais  favoráve l ,  para  
a lcançar  o p ropos to .
Es tas  dec isões  podem ser iden t i f icadas  como rea t ivas ,  vis to  que são 
tomadas  como reação  aos p rob lemas  que su rg i ram  nos subs is tem as .
A ss im ,  de acordo  com as ca rac te r izações  ac im a  m enc ionadas ,  as 
m esm as  oco r rem  em condições  de cer teza ,  pois  os en fe rm eiros  possuem  
in fo rm ações  seguras  e p rec isas  nas quais  as dec isões  p odem  basear-se .
Já na  obse rvação  seguin te ,  ev idenc ia -se  a rac iona l idade  econôm ica ,  
quando os e n fe rm e i ros  adm in is t radores  ao an a l i sa rem  as consequênc ias  das 
a l te rna t ivas  p ro p o s ta s ,  deparam -se  com o despe rd íc io  de fo lhas  de gazes  que 
não são u t i l i z ad as ,  e que agregam va lor  no custo  ass i s tenc ia l  para  anál i se  do 
cu s to /bene f íc io  de cada  subsis tema, rea l izado  p e la  Div isão  de F inanças  do HU.
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" S o b r a  d e  f o l h a s  d e  g a z e s  q u e  n ã o  s ã o  u t i l i z a d a s  n a s  s e ç õ e s .  
F i c o u  d e c i d i d o  q u e  o  C M E  d e v e r á  f a z e r  2  t i p o s  d e  p a c o t e s ,  u m  
c o m  1 0  f o l h a s  e  o u t r o  c o m  2 0  f o l h a s  d e  g a z e ,  e  r e c e b e r  a s  s o b r a s  
d a s  s e ç õ e s  p a r a  r e p r o c e s s a m e n t o "  ( N T a ) .
Observa-se  que há uma grande inc idênc ia  de dec isões  tomadas  pelo 
nível in te rm ed iá r io  da en fe rm agem ,  mas que a ação da  dec isão  tom ada  será 
rea l izada  por outro  órgão no mesmo níve l,  p o rém  de ou tros  s is temas  do 
hospita l .  Ass im ,  as dec isões  da en fe rm agem  passam  a ser  uma  suges tão ou 
so l ic itação  a es tes  s is temas ,  observando-se  a in te rd e p en d ê n c ia  de decisões  e 
ações dos  mesm os.
" F u n c i o n á r i o  n ã o  t e m  t i d o  t e m p o  p a r a  a l m o ç a r  n o  h o r á r i o  
e s t a b e l e c i d o ,  d e v i d o  a o  a t e n d i m e n t o  d e  p a c i e n t e s  q u e  f i c a m  n a  
s e ç ã o .  D e c i d i d o  q u e  s e r á  s o l i c i t a d o  a o  ó r g ã o  c o m p e t e n t e  u m  n o v o  
h o r á r i o  p a r a  a  s o l i c i t a ç ã o  d e  r e f e i ç ã o "  ( N T b ) .
" P a c i e n t e s  i n t e r n a d o s  n o s  s u b s i s t e m a s  N D b ,  N O c ,  N O e ,  q u e  n ã o  
s ã o  d a s  e s p e c i a l i d a d e s  d o s  s u b s i s t e m a s .  O s  e n f e r m e i r o s  
a d m i n i s t r a d o r e s  d e c i d e m  f a z e r  u m  r e l a t ó r i o  s o b r e  o  p r o b l e m a  e  
s u a s  c o n s e q u ê n c i a s  e  m a n d a r  p a r a  D E ,  p a r a  q u e  e n c a m i n h e  a  D G  
p a r a  u m a  s o l u ç ã o  e f e t i v a "  ( N T a ) .
N es ta  s i tuação  de decisão,  apesar  do p ro b le m a  ser di fe rente  do 
ver i f icado no n íve l  operac iona l ,  observa-se  que a e n fe rm a g em  continua  a 
d iscu t i r  sobre  o p ro b lem a  de arranjo físico para  a p re s tação  da ass is tência .  
Es ta  tem sido um a  lu ta  cons tan te  na  en fe rm ag em  do HU, desde  a sua 
inauguração ,  pois  como o s i s tem a  de m ed ic ina  é que ge ra lm en te  de te rm ina  a 
d is t r ibu ição  da área  f ís ica  de acordo com as e spec ia l id ad es ,  cabe a 
en fe rm agem  suger i r  e re inv ind ica r  à Direção  Geral ,  um a  nova  fo rma de 
d is t r ibu ição  dos p ac ien te s  na área  física,  pois  é e la  que ass i s te  o paciente  nas 
24 horas  do dia  e nos  365 dias do ano.
Ass im,  pe rcebe -se  a ex is tênc ia  de um conf l i to  p rovenien te  da 
def in ição  do p ro b le m a  de m ane i ra  d iferente ,  de in fo rm aç õ e s  f ragm en tadas ,  da 
m aior  ou m enor  im p o r tân c ia  de d iversos  a spec tos  ou de pon tos  de v is ta  
d ivergen tes  como a f i rm a  M arr ine r  (1983) ,  entre  os s i s tem as  de en fe rm agem  e 
medic ina.  C o ns ta ta -se  então,  a hegem on ia  m éd ica  como re su l tan te  do processo 
de apropr iação  do saber  pe los  m édicos  e, c o n se q u e n tem e n te ,  do poder  de 
decisão sobre  a en fe rm agem ,  co rroborando  Pires  (1989) .
N a  dec isão ,  em bora  sendo iden t i f icada  com o p rog ram ada ,  dom ina  a 
lógica  dos g rupos  de in te resses ,  pois os en fe rm e iros  ad m in is t r ad o re s  decidem
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m ovidos  pelos  in te resses  e necess idades  do s is tema  de en fe rm agem ,  onde 
p reva lece  o consenso  na tom ada  de decisão.
Iden t i f i ca -se  tam bém ,  um a  e levada  f requência  de dec isões  tomadas  
sobre in fo rm ações  dadas  pelo  nível in te rm ediá r io ,  em que o nível operaciona l  
q ues t iona  a decisão ,  suger indo  modif icações .
" C u r s o  d e  t r e i n a m e n t o  p a r a  e s c r i t u r á r i o s  a  s e r  d e s e n v o l v i d o  p e l a  
D A P / H U .  A s  c h e f e s  d e  s e ç õ e s  s u g e r e m  a  p a r t i c i p a ç ã o  d o s  
e s c r i t u r á r i o s  s u b s t i t u t o s ,  s e n d o  a  d e c i s ã o  f a v o r á v e l  a  s u g e s t ã o ,  
c a b e n d o  a  c h e f e  d a  d i v i s ã o  a s  d e v i d a s  p r o v i d ê n c i a s "  ( N T a ) .
" C u r s o  d e  A v a l i a ç ã o  d e  D e s e m p e n h o  q u e  s e r á  r e a l i z a d o  p e l o  
D A P / H U .  E n f e r m e i r o s  r e i n v i n d i c a m  a  p a r t i c i p a ç ã o  e  f i c a  
d e c i d i d o  q u e  i r ã o  3  r e p r e s e n t a n d o  a  d i v i s ã o "  ( N T b ) .
V eri f ica -se  que apesa r  de serem decisões  r e lac io n ad as  as s i tuações  
ro t ine i ras ,  os en fe rm e iros  adm in is t rado res  tom am  um a  dec isão  po l í t ica  de 
acordo,  pois m udam  as regras  do jo g o  es tabe lec idas  pelo  D A P /H U ,  onde todos 
se pos ic ionam  favoráve is  aos m esm os  in te resses ,  l eg i t im ando  a ação coletiva.
N um a  das s i tuações ,  cons ta ta -se  que a chefe  da  d iv isão  in fo rm ou  as 
demais  chef ias ,  a decisão  da D ire to r ia  Geral  sobre os va les  re fe ição ,  gerando 
um a  in sa t is fação ,  pois  as chef ias  do nível operaciona l  não c o n co rd am  com a 
decisão , a legando  a sua inv iab i l idade  e sugerem ao d i re to r  de enfe rm agem  
uma reunião  com a d i reção  do hosp i ta l .  Houve  u m a  dec isão  po l í t ica  de 
consenso  entre  os en fe rm e iros  adm in is t radores ,  em re iv in d ic a r  um a  reunião  de 
todo o s i s tem a  de en fe rm agem  com a direção  geral  do HU, para  rever te r  a 
decisão e s tabe lec ida  no níve l  e s t ra tég ico  do hospita l .
Duas  fo ram as s i tuações  observadas  no NTa,  em que  os enfermeiros  
adm in is t radores  do níve l  in te rm ed iá r io  dec id i ram  sobre  propos tas  
encam inhadas  do nível super io r  da  enfermagem.
A pr im eira ,  diz  re spe i to  a p ropos ta  e labo rada  p e la  C om issão  de 
Revisão  da A va l iação  de D esem penho ,  que ap resen tou  o novo  fluxo de 
ava l iações  a serem en cam in h ad as  as chef ias  para  ser dec id ido .  A chefe  da 
d iv isão  a le r tou ,  que só devem  ser encam inhadas  a CES,  as ava l iações  de 
desem penho  p rob lem á t icas ,  e que as aval iações  deverão  ser  anuais .  O grupo 
aca tou  a p ropos ta  da com issão ,  carac te r izando-se  um a  dec isão  po l í t ica  de 
consenso , pois todos  os a tores  o rgan izac iona is  m a n i fe s t a ra m  os mesmos 
in te resses .
Carac te r iza - se  tam bém ,  a decisão centra l izada ,  a p a r t i r  do momento  
que os en fe rm eiros  ad m in is t r ad o re s  ap rovam  o pa rece r  em i t id o  pe la  comissão ,
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pois  is to  p ro v o ca  uma cen tra l ização  do poder ,  por parte  dos m em bros  da 
mesma.
A segunda , é a ap resen tação  do ante pro je to  do reg im en to  da 
C om issão  de É t ica  da Enfe rm agem  a ser cons t i tu ída .  Es ta  decisão  foi muito  
po lêm ica ,  pois  form aram -se  dois  grupos  de in te resses .  Um que de fend ia  a 
p a r t ic ipação  igua l i tá r ia  de en fe rm eiros ,  técnicos ,  aux i l ia res  e a tenden tes  de 
en fe rm agem ,  e outro  que não favorec ia  a par t ic ipação  dos técn icos  e 
aux i l ia res .  Como não houve  consenso  para  a tom ada  de decisão ,  os 
en fe rm e iros  adm in is t radores  dec id i ram  por  acordo , que deverá  ser rea l izada  
um a  consu l ta  ao Conse lho  R egiona l  de Enfe rm agem -S C,  com o ob je t ivo  de 
v e r i f ica r  a lega l idade  da pa r t ic ipação  destes  e lem entos ,  e som ente  após a 
re spos ta ,  a p ropos ta  do reg imento  seja  encam inhada  à uma A sse m b lé ia  Geral  
da  E n fe rm ag em  para  aprovação. D es ta  forma,  pe rcebe -se  que o grupo 
e s tab e leceu  uma nova  regra  que o r ien tou  a tom ada  de decisão.
E in te ressan te  des tacar  que nestas  duas t ranscr ições ,  as decisões  
re lac io n av am -se  a aprovação ou  não das p ropos tas  de com issões ,  mas  que os 
p ro c e d im en to s  fina is  são an tagônicos .  As consequênc ia s  das  ações  das duas 
dec isões  tom adas ,  afe ta rão todos  os m em bros  do s is tema de en fe rm agem ,  no 
en tan to ,  na  p r im e i r a  decisão,  os en fe rm e iros  adm in is t rado res  s en tem -se  aptos 
a dec id i rem  sobre  a avaliação de desem penho ,  sem a p a r t ic ipação  ou aval  dos 
demais  m em bros .
Neste  sentido ,  iden t i f ica -se  a dem ocrac ia  r ep re sen ta t iv a  que segundo 
Bobb io  (1 9 8 6 ,p . 44),  s ignif ica  "[. . . . ] que as de l ibe rações  co le t ivas ,  isto é, as 
de l ibe rações  que dizem respei to  a co le t iv idade  in te ira ,  são tom adas  não 
d i re tam en te  por  aqueles  que fazem  parte ,  mas pelas  pessoas  e le i tas  para  a 
f ina l idade" .
Já na segunda  s i tuação,  é ado tado  o p roced im en to  inverso .  Dec idem 
que o reg im en to  e a cons t i tu ição  da com issão  se jam d iscu t idos  pela  
A sse m b lé ia  Geral  da  Enfe rm agem ,  onde pa r t ic ipam  todos  os in teg ran te s  da 
equ ipe  de en fe rm agem .  Ass im,  iden t i f ica -se  a dem ocrac ia  d i re ta ,  que segundo 
o au tor  c i tado  ac im a  (p .51) "[ . . . . ]  é p rec iso  que entre  os ind iv íduos  
de l ibe ran te s  e de l iberação  que lhe diz  re spei to ,  não ex is ta  nenhum 
in te rm ed iá r io" .
C onc lu i -se  então,  que os en fe rm e iros  a d m in is t r a d o re s  agem de 
acordo  com os in te resses  dos en fe rm e iros ,  m an tendo  ass im  o "s ta tus  quo",  isto 
é, ao en fe rm e iro  cabe o pensar  , e as dem ais  ca tegor ias  o fazer.
A na l i sando-se  as s i tuações  desc r i ta s  até agora ,  co ns ta ta -se  a 
abo rd ag em  h ie rá rqu ica  das dec isões  ap resen tadas  por  Zacca re l l i  (1983),
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ra t i f i cando  a abo rdagem  sis têmica ,  pois  as dec isões  tom adas  nos vários níveis  
h ie rá rqu icos  p o ssu em  um fluxo a scenden te  e descenden te ,  carac te r izando  os 
inputs  e o u tpu ts  dos subs is temas  em in te ração ,  pa ra  a t ing irem  as fina l idades  
do s i s tem a  de enfe rm agem .  Por tan to ,  quando  um a  decisão  é um input num dos 
subs is tem as ,  e la  pode  ser ace ita  ou não,  dependendo  do s ign if icado  e 
im por tânc ia  dos  e lem en tos  que nor te iam  a dec isão ,  devendo  ser ana l i sada  em 
função das repe rcussões  que pode ter no s i s tem a  de en fe rm agem  e no meio 
ambiente .
Id en t i f i ca -se  na s i tuação desc r i ta  a seguir ,  a tom ada  de não decisão 
como re la tam  Kas t  e Rosenzw eig  (1980)  e B acha rach  e Bara tz  (1981) .  De 
acordo com os au tores ,  esta  se con f igu ra  pe la  p rá t ica  de l imi tar  a tom ada  de 
decisão real  das  decisões  a ques tões  seguras ,  a través  de p ro ced im en tos  
dom inan tes  na  o rgan ização .
" O  c h e f e  d o  s u b s i s t e m a  d e  s e r v i ç o s  g e r a i s ,  c o l o c o u  p a r a  o s  
e n f e r m e i r o s  a d m i n i s t r a d o r e s ,  o s  v á r i o s  p r o b l e m a s  q u e  t e m  t i d o  
c o m  o s  s e r v i ç o s  d e  l i m p e z a ,  l a v a n d e r i a  e  t r a n s p o r t e .  H o u v e  
m u i t o s  q u e s t i o n a m e n t o s  p e l o s  e n f e r m e i r o s  s o b r e  a  
o p e r a c i o n a l i z a ç ã o  d e s t e s  s e r v i ç o s ,  p o i s  o s  m e s m o s  t e m  u m a  
r e l a ç ã o  d i r e t a  c o m  a  e n f e r m a g e m ,  c o m o  s e r v i ç o s  d e  a p o i o  à  
a s s i s t ê n c i a .  A p ó s  e x a u s t i v a  t r o c a  d e  i n f o r m a ç õ e s  f o r a m  s u g e r i d a s  
a l g u m a s  a l t e r n a t i v a s  d e  s o l u ç ã o ,  p o r é m  n ã o  h o u v e  u m a  d e c i s ã o  
s o b r e  a s  m e s m a s "  ( N T a ) .
P ercebe -se  uma m u l t ip l ic idade  e co m p lex idade  da s i tuação  do 
p rob lem a,  c a rac te r izando  um p rob lem a  deses t ru tu rado ,  em que a m e lhor  
solução, segundo  os autores  c itados  c im a, pode  ser não tom ar  decisão  a lguma,  
pelo  m enos  nesse  momento .  Pode-se  a f i rmar ,  t am bém ,  que exis te  uma s i tuação  
conf l i tan te  de va lo res  que vem à tona ,  im ped indo  ass im , a tom ada  de qua lquer  
decisão que rea lm en te  cons t i tua  o m e lho r  cam inho .
Em nova  reunião ,  um mês e meio  após,  o chefe  do subs is tem a  de 
serv iços  ge ra is  ap resen tou  aos en fe rm e iros  adm in is t rado re s ,  uma  p ropos ta  para  
so luc ionar  os p rob lem as  re lac ionados  a lav an d e r ia  e t ranspor tes .
" Q u a n t o  à  r o u p a ,  s u g e r e  i m p l a n t a r  u m  s i s t e m a  d e  c o n t r o l e  
s e m e l h a n t e  a s  d e  c o t a  d e  m a t e r i a i s  d e  c o n s u m o  d a  e n f e r m a g e m ,  
o n d e  c a d a  s u b s i s t e m a  f a r i a  u m  l e v a n t a m e n t o  d e  s u a  n e c e s s i d a d e ,  
q u e  s e r i a  s u p r i d a  p e l a  r o u p a r i a  e  l a v a n d e r i a .  A  r e p o s i ç ã o  d i á r i a  
n a  s e ç ã o ,  e  a  r e p o s i ç ã o  d e  p e ç a s  g a s t a s ,  f i c a r á  s o b  a  
r e s p o n s a b i l i d a d e  d o  s e r v i ç o  c o m p e t e n t e .  Q u a n t o  a o  t r a n s p o r t e ,  
s u g e r e  q u e  o s  e n f e r m e i r o s  e n c a m i n h e m  d i a r i a m e n t e  o
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a g e n d a m e n t o  d e  e x a m e s  e  t r a t a m e n t o s  e x t e r n o s ,  p a r a  q u e  s e j a  
f e i t o  u m  c r o n o g r a m a  d e  s a í d a  d o s  v e í c u l o s "  ( N T a ) .
Após a expos ição ,  houve  uma reação  im ed ia ta  dos enfe rmeiros  
adm in is t radores ,  em a f i rm ar  que seria  d if íc i l  im p lan ta r  a co t ização  de roupas  
para  as seções.  A chefe  da d iv isão  ponderou  a p ropos ta ,  a rguindo que o 
s is tema im p lan tado  para  os mater ia is  tem a tend ido  as necess idades ,  e que o 
mesmo deverá  acon tece r  com as roupas .  A chefe  do NOi,  co locou  que esta  
p ropos ta  é inv iáve l  para  a sua seção, devido  ao t ipo  de peças  que são 
to ta lm ente  d i fe ren te s  das  un idades  de in te rnação .  Suge r iu  que este  s is tema não 
seja im plan tado  na  sua  seção de imedia to ,  e p ropõe  fazer um estudo de 
a lternat ivas .
N o ta - se  com esta  descr ição ,  que os au tores  tem razão em afirmar,  
que em a lgum as  s i tuações  a m elhor  decisão é não tom ar  decisão  a lguma,  pois 
os p rob lem as  e as a l te rna t ivas  apresentadas  na p r im e i r a  reun ião ,  puderam  ser 
anali sadas  pe las  pessoas  que irão co locar  em ação a decisão tomada. 
Ent re tan to ,  p e rceb e -se  um cer to descrédito  por par te  dos  en fe rm eiros  quanto  a 
a l te rna t iva  ap re sen tada ,  tendo em vis ta  que os p ro b lem as  de roupa  e transpor te  
no HU, são c rôn icos  há  13 anos.
Outra  ques tão  que os enfermeiros  levan ta ram ,  é re lac io n ad a  ao custo  
para  a im p lan tação  des te  s is tema,  pois  envolve  desde  a co m p ra  de tec idos ,  a 
confecção  das ro u p as  em quant idade  suf ic ien te  pa ra  a t roca  d iá r ia  em cada  
subs is tem a  ope rac io n a l  da enfermagem.  C ons ta ta -se  que os enfermeiros  
u t i l izam-se  da rac io n a l id ad e  econômica ,  e s tando im p l íc i t a  a lógica  de que há 
uma ca lcu l idade  e co n ô m ica  na decisão,  v isando  a e f ic iên c ia  e produt iv idade .  
O chefe do su b s i s te m a  de serv iços  gerais fa lou  que o hosp i ta l  j á  tem o tecido,  
e que fa l ta r ia  som en te  a confecção  das peças  de roupa.
Sob es ta  in form ação ,  os en fe rm eiros  adm in is t rado re s  decidem 
aceitar a p ro p o s ta  ap re sen tada  exclu indo  o NOi,  e com a ta re fa  de apresentar  
uma re lação  da q uan t idade  e das peças  necessá r ias  pa ra  cada  seção. Ver i f ica-se  
então,  que os en fe rm e i ro s  tom am  uma decisão p o l í t i c a  de acordo ,  pois  houve  a 
a lteração da r eg ra  de decisão ,  que era  im plem en ta r  o s i s tem a  de d is t r ibu ição  e 
controle  de roupas  em todos  os subs is temas  ope rac io n a is  de enfe rm agem .
Em re lação  ao p rob lem a  de t ranspor te ,  dec idem  ace i ta r  a propos ta  
apresentada ,  ca rac te r iz ando  a decisão po l í t ica  de consenso .
O bse rva -se  no nível in te rmediár io ,  o m esm o  c o m p o r tam en to  adotado 
pelos  en fe rm e iros  adm in is t rado re s  do nível ope rac iona l ,  a exem plo  da decisão 
sobre a m arcação  de férias.  Essa  decisão,  em b o ra  sendo p rogram ada ,  pois é
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ro t ine i ra ,  é p rocessada  po l i t i c am en te  segundo as novas  regras  es tabe lec idas  
pelos  enfe rm eiros ,  de acordo  com os seus in te resses  pessoa is .
Iden t i f i ca -se  tam bém ,  nas observações  de cam po,  duas  s i tuações  de 
decisão que envo lvem  a pa r t ic ipação  dos docen tes  do D epar tam en to  de 
Enfe rm agem  da UFSC.
A p r im eira  s i tuação ,  é p roven ien te  da p ro p o s ta  de um a  docente ,  em 
desenvo lve r  sua pesqu isa  de dou torado .  A p ro fes so ra  a p re sen to u  o tema, os 
ob je t ivos  que pre tende  a lcançar  e a m e todo log ia  que desenvo lve rá .  Para  isto, 
n ecess i ta  da pa r t ic ipação  de en fe rm eiros ,  técnicos ,  aux i l ia re s  e a tendentes  de 
en fe rm agem ,  que ju n ta m e n te  com ela,  anal i sem a p rá t ica  da m e to d o lo g ia  da 
a ss is tênc ia  de en fe rm agem  do H U /U FSC.  Sugere que cada  seção ind ique  um 
represen tan te ,  para  que,  a t ravés  de of ic inas  de tr aba lho ,  co n s t ru am  um novo 
marco re fe renc ia l ,  que ser ia  levado as seções  para  uma  d i scussão  ampl iada ,  e 
após  re to rnar  ao grupo para  uma conclusão .
M esmo sendo esta  uma s i tuação  ro t ine i ra  pa ra  os enfermeiros  
adm in is t radores ,  tendo em v is ta  ser o HU um hosp i ta l  e sco la ,  vár ios  foram os 
ques t ionam en tos  rea l izados ,  p r inc ipa lm en te ,  quanto  a m e to d o lo g ia  a ser 
desen v o lv id a  que é nova  pa ra  os en fe rm eiros ,  bem como o tem a  a ser 
t raba lhado .  Os en fe rm e iros  dem ons t ra ram ,  tam bém ,  p reocupação  na 
ope rac iona l ização  da of ic ina ,  tendo em vis ta  que a m e sm a  será  rea l izada  
durante  o horár io  de serv iço ,  po is  mui tas  vezes tem d i f icu ldades  em l iberar  os 
rep resen tan tes .  Após as exp l icações  e os e sc la rec im en to s  cabíve is ,  os 
en fe rm eiros  dec idem  por consenso  ace i ta r  a p ropos ta  da docen te .
Percebe-se ,  que em bora  não ha ja  um es t ím ulo  à pe sq u isa s ,  o s is tema 
de en fe rm agem  pa r t ic ipa  d i re ta  ou ind ire tam ente  nas  p e sq u isa s  desenvo lv idas  
por docentes  ou a lunos  de pós  graduação ,  que rever tem  em benef íc io s  para  o 
s is tema de en fermagem.
A segunda  s i tuação  de decisão observada ,  é sobre  um a  p ropos ta  
e laborada  pelas  chef ias  do n ível in te rmediá r io .  As m esm as  so l ic i ta ram  ' a  uma 
p ro fes so ra  do D epar tam en to  de Enfe rm agem ,  que ex p u sesse  ao grupo os 
p r inc ipa is  conce i tos  das Teor ias  de Enferm agem .  A docen te  ace i tou  o convite ,  
e suger iu  que fossem  conv idados  vár ios  p rofessores  que t e n h am  dom ínio  de 
cada  teo r ia  re spec t ivam en te .  Um dos  enfe rmeiros  s a l ien tou  que acha  uma boa 
propos ta ,  po is  ass im  ser iam es tudadas  todas  as teo r ias ,  e que cada  professor  
pode r ia  re la ta r  a sua exp e r iên c ia  . A decisão foi por  consenso ,  pois  não houve 
outra  a l te rna t iva  ap resen tada ,  bem como novas  regras  que e s tabe lece ssem  um 
acordo.
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Esta  decisão  pode  ser c a rac te r izada  como pró-a t iva ,  que de acordo 
com D insm ore  e Jacobsen  (1985) ,  re f le tem  a p ro-ação ,  po is  nascem  de 
pe rcepções  e re f lexões  dos  p rópr ios  en fe rm eiros  adm in is t radores ,  
p ropo rc io n an d o  um efe ito  m u l t ip l icad o r  de conhec im en to  sobre  as teor ia s  de 
en fe rm agem .
C ons ta ta -se  então,  que há  um predom ín io  das  dec isões  p rogram adas  
no nível in te rm ed iá r io ,  indo ao encon t ro  do a f i rm ado  por  G ibson  et al. (1981) ,  
no en tan to ,  a lógica  do p rocesso  decisór io  carac te r iza-se  ora  como 
o rg an iza t iv am en te  rac ional,  onde iden t i f ica -se  a rac iona l idade  bu roc rá t ica  e 
econôm ica ,  ora como po l í t ica  de acordo  ou de consenso ,  dependendo  dos 
in te resses  dos a to res  da  enfe rm agem .
A lóg ica  rac ional  do p rocesso  decisór io ,  pode ser ju s t i f i c a d a  pela  
c itação de Rodr igues  (1984)  de que esta  se ap l ica  as dec isões  que são de 
cará te r  té cn ico ,  j á  a lógica  do poder ,  pode ser exp l icada  pelo ca rá te r  grupai da 
decisão ,  onde os en fe rm eiros  adm in is t rado re s  irão pos ic io n a r - se  de acordo 
com os seus  in te resses .
Pelas  dec isões  serem tom adas  sempre  em função da  de tec tação  de 
p ro b lem as  p roven ien tes  do meio  am bien te ,  quer seja  do níve l  ope rac iona l  ou 
in te rm ed iá r io ,  ca rac te r iza-se  um a  m a io r  f r equência  das dec isões  rea t ivas .  Isto 
pode  ser exp l icado ,  pe lo  fato de que,  no per íodo  de co le ta  de dados,  não se 
observou  a im p lem en tação  e aná l i se  de ações  inovadoras  ou até mesmo 
p reven t ivas ,  o que de l im i ta  as dec isões  e ações  ao carác te r  rea t ivo .
O utra  d im ensão  que ana l i sa -se ,  é r e lac ionada  a cen t ra l i zação-  
descen t ra l i zação  das decisões.  De acordo  com a e s t ru tu ra  o rgan izac io n a l  do 
s i s tem a  de en fe rm agem ,  o nível  in te rm ed iá r io  é com pos to  pe las  chef ias  de 
serviço e de d iv isão .  Contudo ,  ve r i f ica -se  a pa r t ic ipação  das  chef ias  das 
seções  nas  dec isões  deste  nível ,  pod en d o -se  a f i rmar  que há d escen t ra l ização ,  
po is  o poder  de decisão  está  d i fuso  entre  os com ponen tes  do grupo.
En t re tan to ,  cabe  ressa l ta r ,  que a lgumas  dec isões  que d ever iam  ser 
tom adas  no nível es t ra tég ico ,  são tom adas  no nível in te rm ed iá r io  A, que 
em bora  conte  com a pa r t ic ipação  de duas  chef ias  do nível in te rm ed iá r io  B, não 
tem a p a r t ic ipação  das demais  chef ias  do ambula tó r io .  A ss im ,  pe rcebe -se  uma 
concen t ração  de poder  decisão  no níve l  in te rm ed iá r io  A, que pode  ser 
deco r ren te  da  m a io r  ab rangênc ia  de a locação  de recu rsos  h u m an o s  e mater ia is ,  
bem como da ca rac te r í s t ica  da p re s tação  da a ss is tênc ia  in in te r ru p ta  nas 24 
horas  do d ia  e nos 365 dias  do ano.
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D es ta  forma,  pode-se  a f i rm ar  que há um a  descarac te r ização  da 
es t ru tu ra  da  dec isão  no nível in te rm ediá r io ,  suger indo-se  uma reaval iação  da 
mesma.
5.3.2.  A ná l i se  das  In form ações  dos Enfe rm eiros  A dm in is t radores
Os en fe rm e iros  adm in is t radores  do nível tá t ico,  ao serem 
q ues t ionados  sobre  os e lem entos  que no r te iam  a tom ada  de decisão,  deram as 
seguin tes  in fo rm ações .
" P r o b l e m a s ,  a l t e r n a t i v a s ,  e x p e r i ê n c i a s  a n t e r i o r e s  " ( T l ) .  
" E x p e r i ê n c i a s  a n t e r i o r e s ,  e m b a s a m e n t o  c i e n t í f i c o ,  f a t o r e s  
e m o c i o n a i s ,  a s p e c t o s  r a c i o n a i s  d o  p r o b l e m a ,  a p u r a ç ã o  d o s  f a t o s  
e m  s í "  ( T 2 ) .
" E m b a s a m e n t o  t é c n i c o  c i e n t í f i c o ,  e x p e r i ê n c i a s  v i v i d a s ,  p r á t i c a ,  
r a z ã o — > c o e r ê n c i a ,  i n t u i ç ã o ,  e m o ç ã o "  ( T 3 ) .
" C o n c e i t o s ,  e x p e r i ê n c i a s  a n t e r i o r e s ,  p r i n c í p i o s  é t i c o s - m o r a i s ,  
f i l o s o f i a  d e  v i d a "  ( T 4 ) .
" O u v i r ,  d i a l o g a r ,  c o n h e c e r ,  p e r c e b e r ,  o b s e r v a r ,  p e n s a r ,  a n a l i s a r ,  
t e r  b o m  s e n s o "  ( T 5 ) .
A través  destas  expressões ,  iden t i f ica -se  que os en fe rm eiros  
a dm in is t rado re s ,  tom am  decisões  in tu i t ivas ,  po is  re fe rem -se  à exper iênc ia  
adquir ida ,  a in tu ição ,  a emoção,  mas tam b ém  carac te r izam  a tom ada  de decisão 
rac ional,  quando  re fe rem -se  à p rob lem as ,  a l te rna t ivas ,  aspec tos  rac iona is  e 
razão. C ons ta ta -se ,  então,  que no processo  dec isór io  podem  aparecer  pequenos  
passos  ana l í t i co s  in te rca lados  com passos  in tu i t ivos  como a f i rm am  Souto-  
Maior  (1990) ,  V e rg a ra  (1991)  e M otta  (1993) .
Po rém ,  o que é mais  a ler tado  pelos  en fe rm e iros  como e lem en to  
nor teado r  da to m ad a  de decisão são os va lores ,  que podem  ser cons ide rados  
como norm as  que um adm in is t rador  usa  quando  con f ron ta  com a s i tuação  de 
escolha ,  r e f le t in d o -se  no com por tam en to  de quem decide ,  an tes  da  decisão ,  na 
esco lha  e na  e fe t ivação  da escolha ,  como a f i rm a  G ibson  et al. (1981) .  
Por tan to ,  ve r i f i c a -se  que o com por tam en to  dos en fe rm e iros  na tom ada  de 
decisão ,  é in f luenc iado  pelos  va lores  socia is ,  é t icos ,  mora is ,  f i losóf icos ,  
rac iona is  e coe rênc ia  lógica ,  entre outros ,  iden t i f icados  por  Kas t  e R osenzw eig
(1980) e G ib so n  et al. (1981) .
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Os en fe rm e iros  T2 e T3, des tacam  tam bém ,  o em basam ento  técnico 
c ien t íf ico ,  in te rp re tando-se  que os m esm os  u t i l i z am -se  da rac ionalidade  
técn ica  na  ava l iação  das consequências  das a l te rna t ivas .
Já o en fe rm eiro  T5, expressa  e lem en to s  to ta lmente  novos,  
d em ons t rando  um com por tam ento  dem ocrá t ico ,  c a rac te r izando-se  como um 
s is tema aber to ,  cu ja  t roca  de in formações  serve de base  pa ra  a sua decisão.
Sa l ien ta -se ,  que os en fe rm eiros  adm in is t rad o re s  do nível 
in te rm ediá r io ,  não c i tam os obje t ivos  como e lem en to  no r teado r  da tomada  de 
decisão,  en t re tan to ,  nas observações  de campo,  cons ta tou -se  que os mesmos 
tom am  as dec isões  de acordo  com os ob je t ivos  do s i s tem a  de enfermagem.  Isto 
pode s ign if icar ,  que os va lores  ind iv idua is  des te  en fe rm e iros ,  se jam mais 
fortes  que os o b je t ivos  o rgan izac iona is  como re fe renc ia l  na  análi se  das 
a l te rnat ivas  de e sco lha ,  ou até mesmo porque  es tes  j á  absorveram  os valores  
do s is tema de en fe rm ag em ,  corroborando  com K as t  e R o sen zw e ig  (1980).
Em re lação  a quan t idade  de in fo rm ações  como m a té r ia  pr ima para  a 
tomada  de dec isão ,  os en fe rm eiros  adm in is t rado re s  ap resen tam  as seguin tes  
respostas :
" G e r a l m e n t e  t e n t o  b u s c a r  n o v a s  i n f o r m a ç õ e s .  D e p e n d e n d o  d a  
s i t u a ç ã o ,  a  m a n e i r a  d e  a g i r  é  a l t e r a d a " (  T l ) .
" T e n t o  b u s c a r  i n f o r m a ç õ e s  a  f i m  d e  e v i t a r  u m a  d e c i s ã o  u n i l a t e r a l ,  
d i r e c i o n a d a "  ( T 2 ) .
" L e v o  e m  c o n s i d e r a ç ã o  a s  i n f o r m a ç õ e s  q u e  p o s s u o  e  t a m b é m  
n o v a s  i n f o r m a ç õ e s .  H á  s i t u a ç õ e s  q u e  e x i g e m  n o v a s  m a n e i r a s  d e  
a t u a ç ã o "  ( T 3 ) .
" T e n t o  b u s c a r  n o v a s  i n f o r m a ç õ e s "  ( T 5 ) .
Iden t i f i ca -se  o est i lo  de busca  de novas  in fo rm ações  c itado por 
Braga  (1988) ,  v is to  que os en fe rm eiros  c o n d ic io n am  o seu  com por tam ento  de 
decisão e ação  as in fo rm ações  que ten tam  ob te r  pa ra  m a io r  suporte  no 
processo dec isó r io .  O en fe rm eiro  T2, a f i rm a  tam bém ,  que a in formação  lhe 
p ropo rc iona  m ais  cond ições  de ev itar  uma dec isão  to m a d a  sob um só enfoque, 
de fo rma parc ia l .
Es ta  in te rp re tação  é con f i rm ada  com a re sp o s ta  do enfermeiro  T4, 
sendo que o m esm o  re lac iona  a lgumas  fontes  de in fo rm ações .
" F a z - s e  n e c e s s á r i o  c h e c a r  a s  i n f o r m a ç õ e s  a  r e s p e i t o  d o  p r o b l e m a ,  
o u  s e j a ,  c o n h e c e r  t o d a s  a s  v e r s õ e s  d o  o c o r r i d o  (  a  v e r d a d e  
s e m p r e  t e m  3  l a d o s ,  a  q u e  e u  r e l a t o ,  a  q u e  o  o u t r o  r e l a t a  e  a  
v e r d a d e i r a ) .  E  i m p o r t a n t e  b u s c a r  t a m b é m  i n f o r m a ç õ e s  e m
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b i b l i o g r a f i a s ,  c ó d i g o s  d e  é t i c a ,  e t c .  d e  a c o r d o  c o m  a  s i t u a ç ã o "  
( T 4 ) .
Percebe-se  que o enfe rm eiro  considera  a in fo rm ação  como matéria  
pr ima,  e ao mesm o tempo, como fonte  de in f luênc ia  nas  dec isões  a serem 
tomadas ,  pois  re fe re  que deve  conhece r  todas as versões  de um prob lema.
Estas  cons ta tações ,  conf i rm am  a análi se  de que as dec isões  no nível 
in te rm ed iá r io  p rocessam -se  em condições  de cer teza ,  po is  os enfermeiros  
a dm in is t radores  com por tam -se  como unidades  sensor ia is ,  como a f i rm am  Arndt  
e Huckabay  (1983)  e H uber  (1984) ,  v isando  o reconhec im en to  das condições  
in te rnas  e ex ternas  do subs is tem a  para  a tom ada  de decisão.
Inves t iga - se  ju n to  aos en fe rm eiros  ad m in is t rado res ,  qual a razão de 
vá rios  p rob lem as  ou  s i tuações  adversas  re to rnarem à decisão ,  e obteve-se  
como m a io r ia  das respos tas  a s i tuação  do momento .
" O  p r o b l e m a  p o d e  s e r  o  m e s m o ,  m a s  a s  s i t u a ç õ e s  p o d e m  s e r  
o u t r a s ,  s e n d o  q u e  o  m e s m o  p r o b l e m a  s e r á  v i v e n c i a d o  d e  o u t r a s  
f o r m a s "  ( T l ) .
" P o r q u e  a  s o l u ç ã o  e n c o n t r a d a  p o d e  n ã o  t e r  s i d o  a  i d e a l .  O u  s e  
f o i ,  f o i  m a l  c o n d u z i d a  ( o r g a n i z a ç ã o ,  d i v u l g a ç ã o ,  e n t e n d i m e n t o )  
o u  a i n d a  s u r g i r a m  f a t o r e s  n o v o s  q u e  t r a z e m  o  p r o b l e m a  à  t o n a "  
( T 2 ) .
" P o r q u e  p o d e m  t e r  s i d o  r e s o l v i d o s  p o r  u m a  p e s s o a  o u  p o r  u m  
g r u p o  d e  p e s s o a s  q u e  n o  m o m e n t o  e s t a v a m  v i v e n d o  o u t r a  
r e a l i d a d e ,  o u t r o s  i n t e r e s s e s "  ( T 5 ) .
Os enfe rm e iros  adm in is t radores ,  re f le tem o en ten d im en to  de que 
ex is tem var iáve is  am b ien ta is  que podem ser in te rnas  ou externas ,  que 
in f luenc iam  d i re ta  ou ind i re tam en te  as dec isões  e ações  no nível 
in te rm ediá r io ,  e que por tan to ,  ex is te  uma p e rm eab i l idade  entre  as fronte iras  
neste  nível .  Des ta  fo rma,  os p rob lem as  tendem  a reaparecer ,  po is  as condições  
do ambiente  fo ram al te radas .
O en fe rm e iro  T2, conduz  a in te rp re tação  de que após o 
es tabe lec im en to  de um con jun to  de a l te rnat ivas ,  os e n fe rm e i ros  não fizeram 
uma avali ação  real  das  m esm as ,  em te rmos  de ob je t ivos  e recu rsos  do s is tema 
e até que pon to  p o d e r ia  re so lver  o prob lema.  Ass im, a dec isão  pode  ter sido 
sobre a a l te rna t iva  que no m om en to  a tend ia  s a t i s fa to r iam en te  a reso lução  do 
problema.  Sa l ien ta  tam bém ,  que podem  ocorrer  d i f i cu ld ad es  nas  ações  das 
decisões ,  dev ido  a fa l ta  de um a  es t ra tég ia  c la ra  e ob je t iva ,  devendo  ser 
d ivu lgada  e en tend ida ,  para  que seja  executada.
140
E ncon tra -se  na expressão  do enfermeiro  T3, ou tras  va r iáve is  que 
p ro p o rc io n a m  o re to rno  do m esm o prob lema.
" P e l a  r o t a t i v i d a d e  d e  p e s s o a l ,  n ã o  a s s i m i l a ç ã o  e  e n v o l v i m e n t o  
d a s  p e s s o a s ,  n ã o  a c e i t a ç ã o  d o s  m e m b r o s  d o  g r u p o  a c e r c a  d e  
d e t e r m i n a d a s  d e c i s õ e s ,  s e n t i n d o - s e  p o r t a n t o  i n j u s t i ç a d o s "  ( T 3 ) .
N ota -se  que o en fe rm eiro  re lac iona  o re to rno  do p ro b lem a  ao 
e lem en to  hum ano ,  que é r e sponsáve l  pelas  decisões  e ações  a serem 
im p lem en tad as  num sistema. Pode-se  até ju s t i f ica r  a in ju s t iça  re fe r id a  pelo 
en fe rm e iro ,  a t ravés  de a f i rmação  de Stoner  (1985) de que a ace i tação  da 
decisão ,  passa  pelo  envo lv im en to  das pessoas  no p rocesso  dec isó r io ,  havendo 
ass im,  um aum ento  da sua au to -e s t im a  e orgulho  do va lor  que d e m o n s t ra  com a 
organ ização .
Pe rcebe-se  tam bém ,  que es ta  a f i rmação  pode s ign i f ica r  u m a  re lação 
de t raba lho  inadequada ,  gerando  consequênc ia s  que a fe tam a qua l idade  da 
a s s i s tênc ia  pres tada .
O en fe rm eiro  T4, en tende  que os p rob lem as  re to rnam  p o rque  mui tas  
das dec isões  tomadas  fo ram provave lm en te  sobre a p r im e i r a  a l te rna t iva  
e laborada ,  ou  porque  o p ro b le m a  não foi def in ido  e d iagnos t icado  
co rre tam en te .
" P o r q u e  m u i t o s  d o s  p r o b l e m a s  e x i s t e n t e s  n ã o  r e s o l v i d o s  f o r a m  
s o l u c i o n a d o s  f a c i l m e n t e ,  o u  s e j a ,  n ã o  f o r a m  r e s o l v i d o s  n a  f o n t e ,  
d e  m a n e i r a  e f i c a z "  ( T 4 ) .
Outro  ponto  levan tado  no ques t ionár io ,  diz  r e spe i to  a decisão 
ind iv idua l  ou grupai,  sendo que os enfe rm eiros  ad m in is t r ad o re s  do nível 
tá t ico ,  dem ons t ram  sua p re fe rênc ia  pe la  decisão grupai.
" E m  g r u p o ,  p a r a  p o d e r  t e r  s o l u ç õ e s  s o b  v á r i o s  p o n t o s  d e  v i s t a "  
( T l ) .
" N ã o  u m  g r u p o  m u i t o  g r a n d e ,  m a s  g o s t o  d e  d i s c u t i r  c o m  a s  
p e s s o a s  o s  d i v e r s o s  p o n t o s  d e  v i s t a .  P o r q u e  n u m  g r u p o  s e m p r e  
s ã o  l e m b r a d o s  a s p e c t o s  q u e  n ã o  h a v i a  s i d o  p e n s a d o  a n t e s ,  e  o s  
v á r i o s  l a d o s  d a  q u e s t ã o  s ã o  d i s c u t i d o s "  ( T 2 ) .
" A c r e d i t o  q u e  o  g r u p o  q u a n d o  e n v o l v i d o  n a s  d e c i s õ e s  m a i o r e s ,  
t e m  m a i o r e s  c h a n c e s  d e  r e a l i z a ç ã o  d e  s o l u ç ã o "  ( T 4 ) .
Estas  expressões  sugerem ,  que a p re fe rênc ia  pe la  dec isão  grupai,  
re f le te  a m u l t ip l ic idade  da capac idade  de com preensão  dos  p ro b le m a s  bem 
com suas  so luções ,  a lém do envo lv im en to ,  m ot ivação  e co m p ro m e t im e n to  dos 
pa r t ic ipan tes  do grupo. Ass im,  a com plex idade  c rescen te  da m a io r ia  dos
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p rob lem as  do s i s tem a  de enfe rm agem ,  ex ige  c onhec im en tos  e spec ia l izados  em 
vár ios  c am pos ,  e isto,  gera lmente ,  um a  p esso a  só não consegue.
Som ente  o enfermeiro  T4 fez  r e fe rênc ia  a d ifusão  da 
r e sp o n sab i l id ad e  no grupo,  ao fluxo de so luções  e a poss ib i l idade  da decisão 
ind iv idua l .
" P r e f i r o  a  d e c i s ã o  e m  g r u p o ,  p o i s  i s t o  f a z  c o m  q u e  t o d o s  o s  
e n v o l v i d o s  t e n h a m  a  s u a  p a r c e l a  d e  r e s p o n s a b i l i d a d e .  A s s i m ,  a  
s o l u ç ã o  f l u i  c o m  m a i s  f a c i l i d a d e .  H á  s i t u a ç õ e s  e m  q u e  a  d e c i s ã o  
d e v e  s e r  i n d i v i d u a l "  ( T 4 ) .
Este  enfe rm eiro  entende,  que  a decisão  em grupo faz com que a 
r e sp o n sab i l id ad e  seja  d ifusa  entre  os to m a d o re s  de decisão ,  fazendo com que 
n inguém  em par t icu la r ,  sin ta -se  o ún ico  re sponsáve l  pe la  decisão.  Desta  
forma,  es ta  in fo rm ação  vai ao encontro  do c itado  por  G ibson  et al. (1981)  de 
que a to m ad a  de decisão  é uma re sp o n sab i l id ad e  com p ar t i lh ad a  por  todos  os 
ad m in is t rado res ,  independente  da á rea  func iona l  ou do nível h ie rá rqu ico  
adm in is t ra t ivo .  En tende  também, que o g rupo ag i l iza  a decisão  a ser tomada, 
devido a con t r ibu ição  de cada  par t ic ipan te ,  ra t i f i cando  as a f i rm ações  de Lea
(1980) e S toner  (1985) .
A lém  do conhec im ento ,  Le i tão  (1987)  a f i rm a  que as c renças  e 
a t i tudes  ind iv id u a is  estão co n s tan tem en te  sendo m oldadas  pelas  re lações  
socia is  que os ind iv íduos  m antêm  e pe los  g rupos  aos quais  pe r tencem ,  sendo 
ass im  um fa to r  de coesão dos ind iv íduos  na to m ad a  de decisão ,  podendo-se  
desta  fo rma,  j u s t i f i c a r  a p reva lênc ia  da  dec isão  grupai.
Quanto  a re fe rênc ia  de que em de te rm inadas  s i tuações  a decisão 
deve ser  ind iv idua l ,  pode-se  in ferir ,  que ocor ra  em s i tuações  em ergenc ia is ,  
pois  as dec isões  devem  ser tomadas  mais  rap idam ente .
E ncon t ra -se  no d iscurso do en fe rm e iro  T5, e lem en tos  como a força  
da decisão  g rupa i  sendo en tend ida  como um a  norma,  na  qual todos  devem 
submeter - se .
" E m  g r u p o s ,  p e l a  f o r ç a  q u e  t e m  u m a  d e c i s ã o  g r u p a i .  P o r q u e  a  
n e n h u m  d o s  m e m b r o s  c a b e  d i z e r :  n ã o  r e a l i z o  p o r q u e  n ã o  s a b i a ,  
p o r q u e  n ã o  o u v i .  A  d e c i s ã o  g r u p a i  é  l e i ,  e  a  e l a  d e v e m  s u b m e t e r  
o s  v e n c i d o s  e  v e n c e d o r e s "  ( T 5 ) .
O en fe rm eiro  dem ons t ra  que a dec isão  quando  tom ada  em grupo, 
deve ser a s su m id a  por  todos,  e não há  de scu lpas  pa ra  não co locá - la  em ação.  O 
mesmo t ransm i te  a idéia  da decisão  grupa i  como au to r i tá r ia  ou de cará te r  
bu rocrá t ica ,  quando  a f i rma que es ta  é t ida  como lei à que todos  estão 
submet idos .
142
Este  d iscu rso ,  leva a supor-se  que o s i s tem a  de com unicação  formai 
apresen ta  fa lhas  ou  que ocorram ruídos  na com un icação  para  im plementação  
da  ação dec id ida ,  necess i tando  uma inves t igação .
V e r i f i c a -se  tam bém ,  qual a op in ião  dos  en fe rm e iros  adm in is t radores  
a respei to  do n úm ero  de par t ic ipan tes  no p rocesso  decisór io .
" A d e q u a d o "  ( T 2 ) .
" O  n ú m e r o  a c h o  q u e  e s t á  b o m ,  o  q u e  f a l t a  é  a  p a r t i c i p a ç ã o  d o  
g r u p o "  ( T 4 ) .
" S e  s e g u i r  a  l i n h a  h i e r á r q u i c a  o c o r r e  a s  d e c i s õ e s  d o  n í v e l  m a i s  
s i m p l e s  p a r a  o  m a i s  c o m p l e x o .  A c h o  u m a  c o i s a  b o a "  ( T 5 ) .
Estas  exp ressões ,  dem ons t ram  que os en fe rm e iros  adm in is t radores  
concordam  com a a tual  e s t ru tu ra  de dec isão ,  deco r ren te  da  es t ru tu ra  
o rgan izac iona l  do s i s tem a  de enfermagem,  tendo  em vis ta  que o nível  
in te rm ed iá r io  p o s s ib i l i t a  a par t ic ipação  do nível ope rac iona l  no seu fórum de 
decisão.  O en fe rm e iro  T5, des taca  que as dec isões  ocorrem  num níve l 
crescente  de c o m p lex id ad e ,  suger indo ass im, que as dec isões  mais  com plexas  
ocorram no níve l  super io r .
C on tudo ,  o enfermeiro  T4, des taca  a p ouca  par t ic ipação  dos 
membros  do g rupo ,  en tendendo-se  que não é só p re sen ça  fís ica,  mas a 
con tr ibu ição  que cada  um pode oferecer.  D es ta  forma,  segundo Marr ine r
(1981),  a e fe t iv a  pa r t ic ipação  permite  ao grupo am p l ia r  seus hor izon tes ,  
inc rem en tando  a inovação  e o desenvolv im ento .
E n co n t ra - s e  na  fa la  do enfermeiro  T3, que o mais  im por tan te  são as 
pessoas  que p a r t i c ip a m  da decisão.
" A c h o  q u e  o  n ú m e r o  d e  p e s s o a s  n ã o  é  i m p o r t a n t e  e  s i m  a s  p e s s o a s  
e m  s í ,  s u a  c a p a c i d a d e ,  c o n h e c i m e n t o ,  e m b a s a m e n t o  e t c . . . "  ( T 3 ) .
C o n co rd a - se  com o enfermeiro ,  que a capac idade  e o conhec im en to  
são requ is i tos  im p o r tan te s  para  a tom ada  de dec isão ,  en t re tan to ,  d iscorda-se  
que o núm ero  das  pessoas  numa decisão não se ja  im por tan te ,  po is  o pequeno  
número  de p a r t i c ip a n te s  concen t ra  o poder  de decisão ,  carac te r izando  a 
cen tra l ização  e a dec isão  autocrática .
É im p o r tan te  sa lien ta r ,  que nenhum  dos  en fe rm e iros  adm in is t radores  
do nível tá t ico ,  re fe re -se  a pa r t ic ipação  dos técn icos ,  aux i l ia res  e a tenden tes  
de en fe rm agem  na  to m a d a  de decisão,  iden t i f icando-se  um com por tam en to  bem 
dife renc iado  dos  en fe rm e iros  adm in is t radores  do nível operaciona l .
O u tra  d im en são  inves t igada ,  diz  respe i to  a au tonom ia ,  ob tendo-se  
como re spos ta s  dos  enfe rm eiros  adm in is t rad o re s  no nível tá t ico ,  uma 
p red o m in ân c ia  a f i rm a t iv a  de que tem au tonom ia  de decisão.
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" S i m ,  d e v i d o  a o  e m b a s a m e n t o  p r á t i c o  a l i a d o  a  f u n ç ã o  
a d m i n i s t r a t i v a .  M a s  c o m  r e s p a l d o  d o  g r u p o  n o  q u a l  t r a b a l h o "  
( T 2 ) .
" S i m ,  p o r q u e  c o n h e ç o  a  r e a l i d a d e  d a  u n i d a d e  o n d e  t r a b a l h o .  N a  
c h e f i a  d o  s e r v i ç o  t e n h o  a u t o n o m i a ,  p o r é m  p r e f i r o  q u e  p e l o  m e n o s  
a s  d e c i s õ e s  m a i o r e s  s e j a m  f e i t a s  e m  g r u p o "  ( T 3 ) .
" S i m ,  p o r q u e  e n t ã o  n ã o  p o d e r i a  e x e r c e r  u m a  f u n ç ã o  
a d m i n i s t r a t i v a .  C l a r o  q u e  a l g u n s  a s s u n t o s  t e m  q u e  s e r  d e c i s ã o  d a  
D E  o u  D G "  ( T 4 ) .
Par t indo-se  do p ressupos to  que a au tonom ia  é a c apac idade  de reger- 
se por leis  própr ias ,  e que é sempre  re la tiva ,  pode -se  a f i rm ar  que os 
en fe rm eiros  ad m in is t rado res ,  en tendem  que p ossuem  a u to n o m ia  de decisão 
como co nsequênc ia  dos  co nhec im en tos  teór icos  e p rá t icos  que possuem .
Para  os en fe rm e iros  T2 e T4, a au tonom ia  é co m p re en d id a  como uma 
condição  fundam enta l  pa ra  quem exerce  a função  ad m in is t ra t iv a ,  pois  desta  
forma, tem a poss ib i l idade  real  de agir  p ro d u t iv am en te ,  dentro  das 
necess idades  em erg idas  da p róp r ia  in te r- re lação  das a t iv idades .
Vale  a p ena  ressa l ta r ,  que os en fe rm eiros  T2 e T3 d em o n s t ram  a 
necess idade  de te r  o respa ldo  do grupo para  a tom ada  de dec isão ,  re forçando 
ass im  a co - re sponsab i l idade  na mesma.
Já  o en fe rm eiro  T4, in fo rm a  que a lgum as  d ec isões  devem  ser 
tomadas  no nível e s t ra tég ico ,  que poss ive lm en te  são de m a io r  ab rangênc ia  e 
p ro fund idade ,  a fe tando  todo o s i s tem a  de en fe rm ag em  ou até mesmo o 
m across is tem a  hosp i ta la r .  Pode-se  inferi r ,  então,  que dev ido  a sua  pa r t ic ipação  
e ref lexão  no co t id iano  das decisões  no nível tá t ico ,  chegou  a mesm a 
conclusão  que ap resen ta -se  no i tem 5.3.1. ,  po is  o n íve l  tá t ico  A acaba  
absorvendo  decisões  do nível es t ra tég ico .
Encon t ra -se  na expressão  do enfe rmeiro  T l ,  o en tend im en to  da 
au tonom ia  re la t iva  r e lac io n ad a  ao poder  de decisão ,  que  segundo  Guimarães
(1981) ,  s ign i f ica  a au toge rênc ia  de suas e sp ec i f ic id ad es  o rgan izac iona is ,  
iden t i f icada  e exp re ssa  na e s t ru tu ra  de func ionam ento  do pode r  de decisão.
" C r e i o  q u e  m e u  p o d e r  d e  d e c i s ã o  t e m  c e r t o s  l i m i t e s ,  p r e c i s a n d o  
s e r  l e v a d a  a o  c o n h e c i m e n t o  d e  m i n h a  c h e f i a "  ( T l ) .
Quando o en fe rm e iro  usa  o verbo "precisar" ,  t r an sm i te  a idéia  de 
uma obr iga to r iedade  de ob te r  da chef ia  imedia ta ,  uma  ra t i f i cação  ou não da 
decisão tomada . . E ncon t ra -se  duas  a l te rna t ivas  pa ra  exp l icar  este 
com por tam ento .  A p r im ei ra ,  é que a p rópr ia  e s t ru tu ra  h ie rá rq u ic a  de poder  e 
au tor idade  res t r inge  a l ibe rdade  de tom ar  decisão ,  is to  é, não confe re  ao
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enfe rm eiro  au tonom ia  e a segunda ,  é que o hábito  de tom ar  dec isão  em grupo, 
cr ia  um a  cer ta  dependênc ia  em com p ar t i lh a r  a decisão.
Sabe-se  a través  da l i te ra tu ra  pe r t inen te ,  que a re f lexão  sobre  as 
exper iênc ia s  adquir idas  e o co n h ec im en to  do contexto ,  c a rac te r izam  a decisão 
in tu i t iva .  Com base neste  re fe renc ia l ,  ve r i f ica-se  jun to  aos enfe rmeiros  
adm in is t rado res ,  se ao tom arem  um a  decisão,  levam em cons ide ração  os 
e lem en tos  c i tados  acima.
" S i m ,  a u x i l i a m "  ( T l )  e  ( T 3 ) .
" F r e q u e n t e m e n t e "  ( T 4 ) .
" S i m ,  a s  e x p e r i ê n c i a s  a n t e r i o r e s  a u x i l i a m  n a  t o m a d a  d e  d e c i s ã o " 
( T 5 ) .
Estas  frases  ev idenc iam  que os en fe rm eiros  a dm in is t rado re s ,  tom am  
dec isões  in tu i t ivam en te ,  co r roborando  a a f i rmação de M otta  (1993) ,  de que a 
ex p er iênc ia  em serviço é v a l io sa  pa ra  o admin is t rador .  N es te  sentido,  é 
s ign i f ica t ivo  o depo im en to  t ransc r i to  abaixo.
" S i m ,  p o r q u e  a s  e x p e r i ê n c i a s  m o s t r a m  r e s u l t a d o s  p o s i t i v o s  e 
n e g a t i v o s  d a s  d e c i s õ e s  t o m a d a s ,  e  f i c a  m a i s  f á c i l  e v i t a r  u m  
p o s s í v e l  e r r o "  ( T 2 ) .
Assim,  de acordo com este  enfe rm eiro ,  o ju ízo  in tu i t ivo  baseado  na 
ex p er iênc ia  do contexto ,  pode levar  à m elhores  decisões.
Com  o obje tivo  de ob te r - se  in fo rm ações  sobre  o p roced im en to  
ado tado  quanto  as a l te rna t ivas  e laboradas ,  ques t ionou-se  aos en fe rm eiros  
adm in is t rado re s  se rea l izam  aná l i se s  das a l te rna t ivas ,  tendo-se  como resul tado  
um a  u nan im idade  a f i rm a t iva  nas  respos tas .
" S i m ,  a n a l i s o  a s  a l t e r n a t i v a s  " ( T l ) ,  ( T 2 ) ,  ( T 4 ) .
" S i m ,  t o d a s  a l t e r n a t i v a s  p o s s í v e i s "  ( T 3 ) .
" T e n t o ,  m a s  n e m  s e m p r e  é  p o s s í v e l "  ( T 5 ) .
Consta ta -se  que os en fe rm e iros ,  na  m ed ida  do p oss íve l ,  ana l i sam  as 
a l te rna t ivas  p ropos tas ,  ev idenc iando  o com por tam en to  rac ional.
Quando  ques t ionados ,  sobre  qual das duas  a l t e rna t ivas  anal i sadas  
an te r io rm en te ,  os en fe rm eiros  adm in is t rado res  a ssu m em  como um 
co m p o r tam en to  mais  frequen te  nas  suas  decisões ,  ob teve-se  três  grupos  de 
respostas .
O p r im eiro  a f i rm a  p red o m in a r  a análi se  das  a l te rnat ivas ,  
co r re spondendo  ao m aior  núm ero  de re sponden tes ,  levando-se  a in te rp re ta r  que 
há  um a  p rev a lên c ia  do co m p o r tam en to  rac ional.
" A n a l i s a r  a s  a l t e r n a t i v a s "  ( T l ) .
" A n a l i s a r  t o d a s  a s  a l t e r n a t i v a s  p a r a  p o d e r  d e c i d i r "  ( T 2  e  ( T 5 ) .
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O segundo  grupo const i tu ído  pelo  en fe rm eiro  T3, quando ident i f ica-  
se o c o m p o r ta m e n to  in tu it ivo e rac iona l  no p rocesso  dec isór io ,  ra t i f i cando  as 
a f i rm ações  de S ou to -M aio r  (1990) e M ot ta  (1993).
" A c h o  q u e  a s  d u a s  o c o r r e m  m a  m e s m a  p r o p o r ç ã o "  ( T 3 ) .
Já,  o te rce i ro  grupo, co r re spondendo  ao enfe rmeiro  T4, carac te r iza  
somente  o co m p o r tam en to  intu it ivo.
" A s  e x p e r i ê n c i a s  v i v e n c i a d a s "  ( T 4 ) .
C o m p aran d o - se  esta  sua  resposta ,  com a da pe rgun ta  an ter io r ,  percebe-  
se que ex is te  um a  coerência ,  pois  o m esm o a f i rm a  que ten ta  ana l i sa r  as 
a l te rna t ivas ,  dem ons t rando  ass im, que o com por tam en to  in tu i t ivo  tem exerc ido  
m aior  in f lu ên c ia  na tom ada  de decisão.
5.4. T o m ad a  de Decisão  no Nível Es t ra tég ico .
De acordo  com o re fe rencia l  t eó r ico ,  do nível es t ra tég ico  e spera -se  
que ocor ram  dec isões  não p rogram adas  re lac ionadas  aos ob je t ivos  e s t r a tég icos  
do s i s tem a  de en fe rm agem ,  e que e s tabe leça  po l í t icas  de longo a lcance .  Os 
p ro b lem as  são mais  amplos  e am bíguos ,  com plexos  e menos  e s t ru tu rados  e, 
por  consegu in te ,  mais  d if íce is  de serem t ra tados  por análi se  rac ional .  Por ter  
um a  m a io r  pe rm eab i l idade  ao meio  am bien te  ex terno,  os adm in is t rado res  
devem es ta r  a ten tos  as opor tun idades  sobre  as quais  poderão  decidi r .
5.4.1.  A ná l i se  das O bservações  de Campo.
De acordo  com as observações  rea l izadas  no nível e s t ra tég ico ,  
cons ta ta -se  u m a  tota l  p redom inânc ia  das dec isões  p rog ram adas ,  rea t ivas  e 
p o l í t icas ,  como ana l i sa -se  a seguir .
No n íve l  es t ra tég ico  A, ve r i f ica -se  duas  s i tuações  de decisão  sobre  a 
cons t i tu ição  de com issões  in te rnas  tem porá r ia s .
" F o i  c o l o c a d o  p a r a  o  g r u p o  d e  e n f e r m e i r o s  a d m i n i s t r a d o r e s ,  a  
n e c e s s i d a d e  d e  c o n s t i t u i ç ã o  d e  u m a  C o m i s s ã o  d e  É t i c a  d a  
E n f e r m a g e m .  A p ó s  u m a  r á p i d a  d i s c u s s ã o ,  o s  e n f e r m e i r o s
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d e c i d i r a m  a p r o v a r  a  p r o p o s t a  e  i n d i c a r a m  o s  m e m b r o s  d a  
c o m i s s ã o "  ( N E a )
" E m  o u t r a  r e u n i ã o ,  f o i  p r o p o s t a  a  c r i a ç ã o  d a  C o m i s s ã o  d e  
D i r e i t o s  e  D e v e r e s  d o s  P a c i e n t e s ,  s e n d o  a  d e c i s ã o  f a v o r á v e l  a  
m e s m a ,  e  i n d i c a d o s  o s  n o m e s  p a r a  c o m p ô - l a "  ( N E a ) .
Por  ser um a  prá t ica  ro t ine i ra  no s i s tem a  de en fe rm agem  a 
const i tu ição  de com issões ,  esta  decisão ca rac te r iza - se  como programada ,  
en tre tan to ,  como envolve  os m esm os  in te re sses  dos enfermeiros  
adm in is t radores ,  os grupos  pos ic ionam -se  p o l i t i c a m e n te  por  consenso. Ass im,  
observa-se  que  o ob je t ivo  a ser a t ing ido  p e la  co ns t i tu ição  da comissão ,  é 
produto  da po l í t i c a  de in te resses  dos  en fe rm e iros  adm in is t rado re s ,  reaf i rmando 
Motta  (1993) .
Con tudo ,  cabe aqui fazer  uma ressa lva .  As com issões  fo ram criadas  
para  ap ro funda r  as ques tões  espec íf icas  e ag i l iza r  a to m ad a  de decisão.  Se 
por um lado,  são inegáve is  os benef íc ios  d eco r ren tes  des tas  comissões ,  por 
outro,  isto p ro v o c a  uma cen tra l ização  de p o d e r  por  par te  dos m em bros  das 
comissões ,  em suas  áreas  espec íf icas ,  na  m ed ida  em que as dec isões  co locadas  
em plenár io  pa ra  vo tação ,  com base no pa rece r  em i t ido  por  qua lquer  comissão ,  
são quase  sem pre  au tom at icam ente  ap rovadas ,  po is  é d if íc i l  qua lquer  
ques t ionam en to  por  parte  dos outros  m em bros ,  dev ido  a fa l ta  de acesso  a 
informação.
D es ta  forma,  na prá tica ,  não ex is te  um a  p a r t ic ipação  de todos  os 
membros  do n íve l  es t ra tég ico  na  tom ada  de dec isão .  Ex is te  m esm o,  em mui tos  
casos,  uma  m asca ração  da pa r t ic ipação  a pa r t i r  de m ecan ism o s  de contro le  e 
dominação ,  dep en d en d o  dos in te resses  dos g rupos  que aí a tuam e da ex is tênc ia  
ou não de a l ianças .
A m e sm a  decisão  de cons t i tu i r  um a  com issão ,  foi encon t rada  numa 
das s i tuações  em que os en fe rm eiros  ad m in is t r ad o re s ,  dec idem  sobre uma 
opor tun idade  p ro v en ien te  do meio ambien te  ex te rno ,  que não foi fruto  de uma 
análi se  dos m esm o s ,  e que p ropo rc ionou  u m a  s i tuação  de dec isão  polêmica.
" A  c o o r d e n a d o r a  d o  p r o j e t o  R e p e n s u l ,  p r o p ô s  a o  g r u p o  d e  
e n f e r m e i r o s  a d m i n i s t r a d o r e s ,  a  r e a l i z a ç ã o  d o  C u r s o  d e  
E s p e c i a l i z a ç ã o  P r o j e t o s  A s s i s t e n c i a i s ,  c o m  u m a  a b o r d a g e m  d e  
E d u c a ç ã o  à  D i s t â n c i a .  F e z  u m  b r e v e  r e l a t o  d e  c o m o  p o d e r i a  s e r  
d e s e n v o l v i d o  o  c u r s o ,  m a s  a  o p e r a c i o n a l i z a ç ã o  d o  m e s m o  d e v e  s e r  
d e c i d i d a  p e l o s  e n f e r m e i r o s  i n t e r e s s a d o s  d o  H U / U F S C .  E m  
s e g u i d a ,  o s  e n f e r m e i r o s  t i v e r a m  u m a  l o n g a  d i s c u s s ã o ,  e  c o m o  n ã o  
h a v i a  c o n s e n s o  e n t r e  o  g r u p o ,  f o i  d e c i d i d o  p o r  a c o r d o  c o l o c a r  e m
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v o t a ç ã o  d u a s  p r o p o s t a s .  A  p r i m e i r a ,  é  q u e  o  a s s u n t o  d e v e r i a  s e r  
l e v a d o  a o  c o n h e c i m e n t o  d e  t o d o s  o s  e n f e r m e i r o s  n u m a  r e u n i ã o  d e  
c o l e g i a d o  p a r a  a  d e c i s ã o .  A  s e g u n d a ,  é  f a v o r á v e l  a o  c u r s o ,  e  
s u g e r e  u m a  c o m i s s ã o  q u e  e l a b o r e  u m  p r é - p r o j e t o  p a r a  s e r  
a p r e s e n t a d o  n o  c o l e g i a d o  d o s  e n f e r m e i r o s .  O  r e s u l t a d o  d a  
v o t a ç ã o  f o i  f a v o r á v e l  a  s e g u n d a  p r o p o s t a ,  p a s s a n d o  e n t ã o  a  
c o n s t i t u i ç ã o  d a  c o m i s s ã o ,  c u j o s  m e m b r o s  r e p r e s e n t a m  a  d u a s  
d i v i s õ e s ,  a  d i r e t o r i a  d e  e n f e r m a g e m ,  a  C E S ,  e  u m  e n f e r m e i r o  
m e s t r e "  ( N E a ) .
Esta  dec isão  é do t ipo não programada ,  pois  t ra ta - se  de decid i r  sobre 
uma opor tun idade ,  p o r tan to  sobre  uma s ituação c o m p lex a  e deses t ru tu rada ,  
incom um  para  os en fe rm e iros  adm in is t radores ,  p r in c ip a lm en te ,  pe la  propos ta  
do curso ser ope rac io n a l izad o  com abordagem  de Educação  à Dis tância .
E uma dec isão  rea t iva ,  pois a opor tun idade  e, conseqüen tem en te ,  a 
decisão,  fo ram p ro v o cad o s  por  agentes  do am bien te  ex te rno ,  e não pelos 
enfe rmeiros  adm in is t rad o re s  do s is tema de en fermagem.
Os en fe rm e iros  dec idem  pol i t icam ente ,  segundo  os in te resses  de 
cada  grupo. Como não há consenso  na decisão,  os m e sm o s  p ropõem  duas 
a l te rna t ivas  de esco lha ,  p roven ien tes  do acordo e s tab e lec id o .  Percebe-se ,  
então,  o p o s ic io n am en to  de do is  grupos  de in te resses ,  que  re f le tem  a questão 
da par t ic ipação  dos  e n fe rm e i ros  nas ques tões  e s t ra tég icas .
V er i f ica -se ,  ass im ,  que os enfe rmeiros  do níve l  e s t r a tég ico ,  mantêm 
o mesmo co m p o r tam en to  ado tado  no nível tá t ico  quan to  a pa r t ic ipação  da 
com unidade  de en fe rm ag em  nas decisões .  O pr im eiro  g rupo ,  po r  defender  a 
pa r t ic ipação  de todos  os en fe rm eiros  do s is tema de e n fe rm a g em  na decisão,  
ado ta  o conce i to  de d em o crac ia  d ire ta  de Bobbio  (1986) .  Porém ,  o segundo 
grupo,  por  d e fender  a pos ição  de aceitar d e se n v o lv e r  o curso de 
espec ia l ização ,  bem como,  a cons t i tu ição  de uma com issão  para  a e laboração 
do pré-pro je to ,  ado ta  o conce i to  de dem ocrac ia  r e p re se n ta t iv a  do autor  citado. 
C ons ide rando-se ,  que a e sco lha  dos enfe rmeiros  a d m in is t r a d o re s  base ia -se  em 
p roced im en tos  d em ocrá t icos ,  a exp l icação  para  a seg u n d a  cons ta tação ,  remete  
a p r inc ipa l  c r í t ica  fe i ta  à dem o crac ia  rep resen ta t iva ,  ou  se ja ,  a não ex is tênc ia  
de maior  v íncu lo  en tre  r ep resen tan te s  e rep resen tados  (B obb io ,  1986).
Outro  aspec to  que des taca-se  nas observações  de cam po,  é a maior 
f r equência  de dec isões  re lac ionadas  aos recursos  hum anos ,  sendo que a lgumas  
vezes ,  re fe rem -se  aos p ro b lem as  decor ren tes  no n íve l  t á t ico ,  e ou tras ,  sobre o 
es tabe lec im en to  de c r i té r ios  e normas  da po l í t ica  de pessoa l ,  que é de 
com petênc ia  des te  níve l .
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Nas  s i tuações  de dec isões  t ranscr i tas  a seguir ,  co ns ta ta - se  que as 
dec isões  tom adas  carac te r izam -se  como p rogram adas  e rea t ivas ,  pois  são 
ro t ine i ras  e decor ren tes  de p rob lem as  es t ru tu rados  ex is ten te s  no nível 
e s t ra tég ico ,  sendo que a lóg ica  dom inan te  no p rocesso  dec isó r io  é a dos 
in te resses  dos grupos.
" C o n t r a t a ç ã o  d e  n o v o s  t é c n i c o s  d e  e n f e r m a g e m  c o n c u r s a d o s ,  q u e  
f o r a m  c h a m a d o s  p a r a  a s s u m i r  e ,  n ã o  a c e i t a r a m  d e v i d o  o  c o n t r a t o  
s e r  d a  F A P E U .  A p ó s  u m a  b r e v e  d i s c u s s ã o ,  a  m e l h o r  a l t e r n a t i v a  
e n c o n t r a d a  f o i  a  r e a l i z a ç ã o  d e  u m  t e s t e  d e  s e l e ç ã o  i n t e r n o .  
E n t r e t a n t o ,  a p ó s  a  i n f o r m a ç ã o  d e  u m  d o s  e n f e r m e i r o s  c h e f e s ,  d e  
q u e  a  D G  j á  h a v i a  d e c i d i d o  q u e  s e  o s  t é c n i c o s  n ã o  a c e i t a s s e m  a  
c o n t r a t a ç ã o ,  d e v e r i a m  s e r  c h a m a d o s  o s  a u x i l i a r e s  d e  e n f e r m a g e m ,  
o s  e n f e r m e i r o s  a d m i n i s t r a d o r e s  d e c i d e m  a c a t a r  a  d e c i s ã o  
s u p e r i o r "  ( N E b ) .
Quando os en fe rm eiros  adm in is t radores  dec idem  rea l iza r  um teste  de 
se leção ,  cons ta ta - se  que a esco lha  se to rna  au tomát ica ,  dev ido  à processos  
repe t i t ivos  sem elhan tes ,  e logo após  a in formação  sobre  a dec isão  da DG, 
d ec idem  po l i t i c am en te  por consenso ,  ra t i f ica r  esta  decisão .  P e rcebe -se  então,  
que o s i s tem a  de en fe rm agem  não tem au tonom ia  para  d ec id i r  sobre  a a locação 
de recursos  hum anos .  Nes te  sen t ido ,  cabe um q u e s t io n am e n to  da  aceitação 
pe los  en fe rm e iros  adm in is t radores  da decisão da DG, tendo  em v is ta  que as 
a t r ibu ições  das duas  ca tegor ias  são dife rentes .  Q ues t iona -se  tam bém ,  o que 
esta  decisão  s ign i f ica  para  a en fe rm agem ,  será  que é ques tão  de re spei to  a 
h ie ra rqu ia?  Que consequênc ias  a curto e médio  prazo ,  e s ta  decisão  tr a rá  à 
D ire to r ia  de E nfe rm agem ?
Ten tando  buscar  um a  exp l icação  para  a decisão  da DG, encon t ra - se  a 
in f luênc ia  da va r iáve l  f inance ira ,  po is  dev ido  a con t ra tação  ser v ia  FA PEU , os 
recursos  pa ra  o pagam ento  são p roven ien tes  da rece i ta  do m acro ss i s tem a  
hosp i ta la r ,  e o sa lá rio  pago à um aux i l ia r  de en fe rm ag em  é m enor  que o 
técnico .
A m esm a  or ien tação  dada  pe la  DG na s i tuação  de sc r i t a  acima,  é 
enco n t r ad a  como base  no r teado ra  da  segu in te  decisão.
" C o n t r a t a ç ã o  d e  u m a  e n f e r m e i r a  p o r  t e m p o  d e t e r m i n a d o  d e  4  
m e s e s ,  p a r a  c o b e r t u r a  n u m  d o s  s u b s i s t e m a s  o p e r a c i o n a l .  A  
d e c i s ã o  f o i  d e  c h a m a r  o s  t r ê s  p r i m e i r o s  c l a s s i f i c a d o s  n o  
c o n c u r s o ,  p a r a  q u e  f o s s e  e x p o s t a  a  s i t u a ç ã o  c o n t r a t u a l  e  v e r i f i c a r  
a  d i s p o n i b i l i d a d e  d o s  c o n c u r s a d o s  e m  a c e i t a r  o  c o n t r a t o "  ( N E b ) .
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N o ta - se  que os en fe rm eiros  ad m in is t rado res ,  em bora  c ien tes  das 
consequênc ia s  da decisão,  dec idem  cham ar  os c lass i f icados  no concurso ,  
ra t i f i cando  a no rm a  es tabe lec ida  pelo  nível es t ra tég ico  do m across is tem a.
En t re tan to ,  observa-se  um com por tam en to  d ife renc iado ,  quando a 
decisão a ser to m a d a  refe re -se  à ques tões  in te rnas  do s is tema de en fe rm agem ,  
como t ransc reve -se .
" A l t e r a ç ã o  d o  p e r í o d o  d e  f é r i a s  d e  f u n c i o n á r i o s .  A p ó s  a  a n á l i s e  
d a s  c o n s e q u ê n c i a s  d a  l i b e r a ç ã o  o u  n ã o  d o  s e r v i d o r ,  o s  
e n f e r m e i r o s  a d m i n i s t r a d o r e s  d e c i d e m  n ã o  a c e i t a r  a  t r o c a  d o  
p e r í o d o  d e  f é r i a s "  ( N E b ) .
V er i f ic a -se  que a decisão é no r teada  pelos  ob je t ivos  do s i s tem a  de 
en fe rm agem ,  po is  a l iberação do func ioná r io  pa ra  gozar  suas férias no per íodo 
não e s tab e lec id o ,  acarre ta rá  uma sob reca rga  aos demais  co legas  e, 
c onseqüen tem en te ,  a fe ta rá  a a s s i s tênc ia  pres tada .  A decisão ,  então,  
carac te r iza -se  como o rgan iza t ivam en te  rac ional ,  onde p red o m in a  a 
r ac iona l idade  técn ica  e burocrá t ica .
Iden t i f i ca -se  na p róx im a  s i tuação  de decisão ,  a rac iona l idade  
buroc rá t ica ,  tendo  em vis ta  que a m esm a  é gu iada  pe la  Po l í t ica  de Pessoa l  da 
Enferm agem .
" L i b e r a ç ã o  d e  f u n c i o n á r i o  p a r a  p a r t i c i p a r  d o  c u r s o  s o b r e  
e m e r g ê n c i a s .  D e c i d i d o  l i b e r a r  o s  f u n c i o n á r i o s  q u e  p r e e n c h e r e m  
o s  r e q u i s i t o s  e s t a b e l e c i d o s  p e l a  n o r m a  d e  l i b e r a ç ã o  p a r a  e v e n t o s "  
( N E b ) .
E n con tra -se  também,  no níve l  e s t ra tég ico ,  uma s i tuação  de tom ada  
de não dec isão ,  após  uma p o lêm ica  d iscussão  sobre  a e laboração  de novos 
cr i té r ios  pa ra  a t rans fe rênc ia  in te rna  de func ionár ios .
" C o l o c a d o  p a r a  o  g r u p o  d e  e n f e r m e i r o s  a d m i n i s t r a d o r e s ,  a  
n e c e s s i d a d e  d e  r e f o r m u l a ç ã o  d o s  c r i t é r i o s  d e  t r a n s f e r ê n c i a .  
V á r i o s  e n f e r m e i r o s  p r o p u s e r a m  a l t e r n a t i v a s  p a r a  a  n o v a  n o r m a ,  
c o m  b a s e  n a s  e x p e r i ê n c i a s  p a s s a d a s ,  m a s  n ã o  f o i  t o m a d a  
n e n h u m a  d e c i s ã o ” ( N E b ) .
C onsta ta -se  no p r im eiro  m om en to ,  que os en fe rm e iros  reco r rem  à 
lem branças  de even tos  s imi la res  o co r r idos  no passado ,  havendo  um processo  
re f lex ivo  que  o r ien ta  os m esm os  na  e laboração  de a l te rnat ivas .  C on tudo ,  como 
fazem um a  anál i se  das consequênc ias  da cada  a l te rna t iva  p ropos ta ,  os 
en fe rm e iros  d iv idem -se  em grupos  de in te resses ,  que se p os ic ionam  de acordo 
com as v an tag en s  que cada  um pode  ob te r  na sua área.  Ass im, pe rcebe -se  que 
há  m o m en to s  em que os en fe rm eiros  u sam  o processo  in tu i t ivo ,  segu ido  de um
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processo  rac iona l  e po l í t ico  de decisão,  cu lm inando  com a tom ada  de não 
decisão.
U m a  das  observações  de campo que des taca-se ,  é a decisão sobre  a 
aval iação  de de sem penho  de um enfermeiro ,  v is to  que há uma a lte ração  da 
o r ien tação  e s ta b e lec id a  pe la  po l í t ica  de pessoa l  e ass is tenc ia l .
" O  s i s t e m a  d e  e n f e r m a g e m  n u m a  r e u n i ã o  d e  c o l e g i a d o  d o s  
e n f e r m e i r o s ,  d e c i d i u  a c e i t a r  p o r  t r a n s f e r ê n c i a  d e  o u t r o  ó r g ã o ,  u m  
e n f e r m e i r o  p a r a  o c u p a r  u m a  v a g a .  C o m o  o  m e s m o  t i n h a  a l g u n s  
p r o b l e m a s  p e s s o a i s ,  o  c o l e g i a d o  d e c i d i u  q u e  d e v e r i a  r e c e b e r  
o r i e n t a ç ã o  d u r a n t e  d o i s  d i a s  e  a p ó s  i r i a  t r a b a l h a r  n o  n o t u r n o ,  
n u m  d o s  s u b s i s t e m a s  o p e r a c i o n a i s .  C o m o  o  e n f e r m e i r o  s u p e r v i s o r  
r e c l a m a  d e  s e u  d e s e m p e n h o ,  o s  e n f e r m e i r o s  a d m i n i s t r a d o r e s  
d e c i d e m  q u e  o  e n f e r m e i r o  f i q u e  s o b  a  o r i e n t a ç ã o  e  s u p e r v i s ã o  
d i r e t a  d o  m e s m o  e n f e r m e i r o  d o  n o t u r n o  d u r a n t e  u m  m ê s ,  e  
s o l i c i t a m  q u e  f a ç a  u m a  a v a l i a ç ã o  p a r a  p o s t e r i o r  d e c i s ã o  q u a n t o  a  
s u a  p e r m a n ê n c i a  n o  s i s t e m a "  ( N E b ) .
S egundo  as normas  e s tabe lec idas  pe la  DE,  todo  en fe rm eiro  recém 
contra tado  deve  f ica r  durante  3 meses  no d iu rno ,  para  que  possa  conhece r  as 
ro tinas  e p ro c e d im en to s  ass is tenc ia is  e adm in is t ra t ivos ,  e só após  uma 
aval iação  de d e sem p en h o  ir para  o notu rno . No en tan to ,  o que se no ta  nesta  
s i tuação, é que o s i s tem a  de en fe rm agem  tom a  um a  decisão  con trá r ia  as 
normas ,  v i san d o  apenas  ter  mais  um en fe rm eiro  que p reencha  uma lacuna  no 
seu quadro  de pessoa l .
C om o não houve  uma aval iação  das co n seq u ên c ia s  da a l te rna t iva  
escolh ida ,  e po r  fa l ta  de maiores  in form ações ,  os en fe rm e iros  adm in is t radores  
ao tom arem  es ta  dec isão ,  p rovocaram  um p rob lem a ,  que é iden t i f icado  como 
input de novas  d ec isões  no nível tá t ico  e operac iona l .
A ss im ,  nes ta  reunião ,  ten tam e n con t ra r  um a  so lução  para  o p rob lem a  
que ge ra ram ,  e d e c id em  novam ente  segundo  u m a  nova  or ien tação .  Percebe-se  
então,  que a dec isão  tom ada  é in f luenc iada  pe los  va lo res  socia is ,  po is  a través  
da decisão  por  consenso ,  pe rm item  que o co lega  tenha  um per íodo m aior  de 
or ien tação ,  m as  no per íodo  noturno.
V in te  d ias  após esta  decisão,  em n ova  reun ião ,  po r tan to  antes  do 
prazo d e te rm in ad o ,  a chefe  do serviço sob o qual e s tava  subord inado ,  leu o 
re la tór io  de a va l i ação  de seu desempenho .  Segundo  o en fe rm e iro  superv isor ,  o 
m esm o "não e s ta v a  apto  para  desem penhar  suas  funções ,  de saconse lhava  sua  
p e rm anênc ia  no no tu rno  devido ao risco do uso inadequado  do processo  
decisór io  em re lação  as in te rcorrênc ias" .
151
Frente  à e s ta  aval iação ,  a lguns en fe rm e i ro s  adm in is t radores  
a rgum entam  que é inev i táve l  a sua  t rans fe rênc ia  pa ra  o d iu rno ,  vis to que até o 
m omento  foram aber tos  vár ios  p receden tes  com as d ec isões  tomadas .  Decidem 
que o enfermeiro  te rá  duas  semanas  para  e squem at iza r  sua  v ida  par t icu la r ,  pois 
deverá  vir  para  o d iu rno ,  em ou tro  subs is tem a  o p e rac iona l ,  sob a o r ien tação  e 
superv isão  de outro  en fe rm e iro ,  durante  um per íodo  de três  (3) meses ,  devendo 
ser aval iado , e que se não t iver  condições  deverá  ser  devo lv ido  para  o 
o rgan ização  de or igem.
Como o en fe rm e iro  es tava  ap resen tando  g randes  d i f icu ldades  de 
ass im ila r  o r ien tações  receb idas ,  sendo cons iderado  inap to  para  desenvolver  
suas a t r ibu ições ,  o en fe rm eiro  superv iso r  so l ic i tou  a ch e f ia  do serviço que 
suspendesse  o t re inam ento .  O enfe rmeiro  ad m in is t rad o r  A, suger iu  então ,  que 
após a ava l iação ,  o m esm o dever ia  ser co locado  a d i sp o s ição  da  DG, sendo 
esta  a decisão de consenso  tom ada  pe los  enfermeiros .
C o n fron tando-se  a s i tuação de decisão com o re fe renc ia l  teórico ,  no 
p r im eiro  m om ento  da decisão ,  isto é, se ace i tam ou não o enfermeiro ,  a 
decisão carac te r iza -se  como não programada .  Pode-se  a f i rm ar  tam bém ,  que 
houve  poucas  in fo rm ações  que o r ien ta ram  os e n fe rm e i ros  adm in is t rado re s  na 
tom ada  de decisão ,  o que con t r ibu iu  para  a m an u ten ção  das  condições  de 
incer teza  e r isco  da decisão .  A cred i ta -se  que os e n fe rm e i ro s  tom aram  uma 
decisão m ovidos  pe lo  im pulso  de sa t i s fazer  uma ca rên c ia  de enfe rm eiros ,  sem 
ter no entanto ,  fe ito  uma ref lexão  melhor ,  v is to  que  es ta  era a pr im eira  
s i tuação em que o s i s tem a  de en fe rm agem  es tava  r e ceb en d o  um enfe rmeiro  
por t ransferênc ia .
En t re tan to ,  a pa r t i r  da  ace i tação  da t r an s fe rên c ia ,  a decisão  to rna-se  
p rog ram ada  dev ido  as no rm as  es tabe lec idas  pe las  p o l í t i c a s  ass is tenc ia l  e de 
pessoal.  De acordo  com S toner  (1985) ,  as dec isões  p ro g ram ad as  são mais 
fáceis  e ráp idas  de serem tom adas  pelos  ad m in is t r ad o re s ,  po is  bas ta  consul tar  
uma polí t ica .  No en tan to ,  o nível  es t ra tég ico ,  po r  te r  aber to  um a  concessão, 
torna  a decisão mais  d if íc i l  e m orosa ,  po is  re je i ta  as reg ras  p ré -es tabe lec idas .
Outra  ques tão  a ser abordada,  é quan to  ao tem po gasto pelos  
en fe rm eiros  ad m in is t r ad o re s  dos n íveis  e s t ra tég icos ,  tá t ico  e operaciona l  
re lac ionado  a este  p rob lem a .
Segundo Kas t  e Rosenzw eig  (1980) ,  as d ec isões  p rog ram adas  por 
serem tom adas  de acordo  com as normas ,  po l í t i c a s  e háb i tos ,  to rnam-se  
p rocessos  repe t i t ivos  que reduzem  o volume de re p e n sa m e n to  necessár io ,  
fazendo então,  que  os adm in is t rado re s  p oupem  tem po  e en e rg ia  que podem  ser 
ded icados  aos p ro b lem as  não program ados .  P e rcebe-se  ass im ,  que o nível
152
es t ra tég ico  assume um com por tam en to  inverso  ao a f i rmado  pe los  autores,  pois 
a dec isão  p ro g ram ad a  teve desd o b ram en to s  ao ponto  de absorver  grande 
tempo d ispon íve l  dos en fe rm eiros ,  rea f i rm ando  M in tzberg  apud  M ot ta  (1993) ,  
de que os gerentes  gas tam a m a io r  pa rte  do seu tempo em reuniões .
D es taca-se  a seguir ,  a lguns  aspec tos  que cham am  a a tenção  quando 
anal i sa -se  as observações  de campo.
P r im e i ram en te ,  no tocan te  as in form ações  t r a n sm i t id a s  pelo  NEa, 
sem que tenham  sido tom adas  dec isões .  Acred i ta-se ,  que is to  ocorra  devido a 
g rande  pe rm eab i l idade  de f ron te i ras  com o ambien te  ex terno  e in te rno ,  onde as 
in fo rm ações  são cap tadas  e p rocessadas  em todos os n íve is  h ie rá rqu icos .  Neste  
sentido ,  uma das exp l icações  poss íve i s  que se encontra  pa ra  es ta  ocorrência ,  é 
a c i tação  de M in tzberg  apud H uber  (1984)  de que, devido  a pos ição  funcional 
do níve l  es t ra tég ico  na o rgan ização ,  a capac idade  de ob te r  e d issem inar  
in fo rm ações  tanto  in te rna  como ex te rnam en te  é p r iv i leg iada .
Ass im,  pa r t indo-se  do p ressupos to  que a com un icação  é o e lemento  
que fornece  coesão  às o rgan izações ,  pode-se  até en tende r  o com por tam ento  
c om unica t ivo  nes te  nível ,  en tre tan to ,  ques t iona-se  p o rque  es ta  e levada  
concen t ração  de in fo rm ações .  Será  que  o s is tema de in fo rm ações  não é 
inadequado ,  lento ,  ou porque  oco r rem  mui tas  d is to rções  das in fo rm ações?
Outro  ponto  que ressa l ta -se ,  é a p re d o m in â n c ia  das decisões  
p rog ram adas  sobre  as não p rog ram adas ,  observando-se  en tão ,  a ex is tênc ia  de 
um des locam en to  em direção  con t rá r ia  à expec ta t iva ,  d ev ido  aos seguin tes  
fa tores  con tr ibu i t ivos .
C ons ide ra -se  como p r im ei ro  fator,  a fa lta  de s is tem a t ização  e 
con t inu idade  no p lane jam en to ,  que gera  a ausênc ia  de in fo rm açõ es  vá lidas  e 
u t i l izáve i s  no p rocesso  dec isó r io ,  concor rendo  para  que as dec isões  sejam 
baseadas  quase  exc lus ivam en te  na  exper iênc ia ,  c rença,  háb i to s  e in formações  
res t r i tas  que os adm in is t rad o re s  possuem ,  ra t i f icando  M o t ta  (1993) .  Desta  
forma,  pe rcebe -se  que o níve l  es t ra tég ico  não iden t i f ica  as opo r tun idades  e 
ameaças ,  nem ava l ia  os pon tos  fo r tes  e fracos  sobre  o qual d ever ia  decid i r  e 
agir.
O segundo  fa tor,  es tá  cond ic ionado  as d ec i sõ es  re lac ionadas  
b as icam en te  aos aspec tos  ope rac iona is ,  que p rovoca  u m a  cen t ra l i zação  das 
dec isões  p rog ram adas  neste  n íve l ,  bem como um conseqüen te  e svaz iam en to  do 
poder  de decisão  nos dois  n íve is  in fe r io res ,  p r in c ip a lm en te ,  no que diz 
respei to  a a l te ração  do per íodo  de férias  e l iberação  p a ra  pa r t ic ipação  de 
cursos  entre outros .  V er i f ica -se  então,  que os en fe rm e iros  adm in is t rado res  
t rans fe rem  ao nível e s t ra tég ico ,  dec isões  que dever iam  to m a r  no nível
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operac iona l .  Ques t iona-se  porque  os en fe rm eiros  a ssum em  este 
co m p o r tam en to ,  será  porque não tem au to n o m ia  de decisão ,  ou  porque  a 
p ró p r ia  e s t ru tu ra  organ izac iona l  do s i s tem a  de en fe rm agem  im põe  a 
cen t ra l i zação  da decisão?  Ou será  a inda  dev ido  à um víc io  adqu i r ido  de 
t r ans fe r i r  as dec isões?
Outro  fa tor  que se cons idera  c o n t r ibu i t ivo  para  a p re d o m in â n c ia  das 
dec isões  p ro g ram ad as ,  parte  do en tend im en to  de que a tom ada  de decisão  é um 
processo  c íc l ico  pa ra  a adm in is t ração ,  devendo  ser subm et ido  a ava l iação  e 
contro le .  A ss im ,  cons ta ta -se  que o s i s tem a  de en fe rm agem ,  f reqüen tem ente ,  
não u t i l i z a  o m ecan ism o  de re t roa l im en tação  (Feedback)  para  rea ju s ta r - se  ou 
readap ta r - se  cons tan tem ente ,  u t i l izando  os re su l tados  e /ou obse rvações  das 
novas  s i tuações  v ivenciadas .
Por  ú l t im o ,  pode-se  re lac io n a r  a fa lta  de dec isões  sobre  ob je t ivos  
e s t r a tég icos  e de po l í t icas  de longo a lcance  do s is tema de en fe rm agem ,  bem 
como sobre  as metas  es tabe lec idas  pe la  d ireção  de enfe rm agem .
Es tas  cons ta tações  conduzem  à a lgum as  re f lexões .  Será  que não 
ex is tem  dec isões  s ign if ica t ivas  ou não p rog ram adas  no s i s tem a  de en fe rm agem  
que t e n h am  sido decid idas  em ou tros  m om en tos  do não o bse rvado?  Será  que 
estas  d ec isões  fo ram  exclu ídas  de l ib e rad am en te  ou não, das reun iões  para  não 
fazerem  par te  do es tudo?  Ou será que o s i s tem a  de en fe rm agem  rea lm en te  não 
decide  e age p roa t ivam en te?  Porque  os en fe rm eiros  adm in is t rad o re s  não 
p lan e jam  es t ra teg icam en te?  A pesa r  de ve r i f ica r -se  que há uma in te ração  e 
in te rd e p en d ê n c ia  entre  as ações  e dec isões ,  ques t iona-se  porque  os 
e n fe rm e iros  não fazem uma ava l iação  das dec isões  tom adas .  A lém destes  
q u es t io n am en to s ,  pode-se  inc lu ir  tam bém ,  se a e s t r a tég ia  ado tada  pelo  estudo 
de ana l i sa r  as dec isões  grupais  não con t r ibu iu  pa ra  esta  cons ta tação ,  to rnando-  
se en tão  um  dos  fa tores  l im i tan tes  da  p re sen te  pesquisa .
O te rce i ro  aspecto  a ser abordado ,  diz  respei to  a lóg ica  dom inan te  no 
p rocesso  dec isó r io .  De acordo com o re fe renc ia l  teó r ico  ap resen tado ,  as 
dec isões  p ro g ram a d a s  carac te r izam -se  por  sua  na tu reza  como rac iona is  e as 
não p ro g ram a d a s  como pol í t icas .  C on tudo ,  iden t i f ica -se  que há um a  inversão  
quan to  aos  p roced im en to s  das dec isões  p rog ram adas ,  onde p re d o m in a  a lógica  
de in te re sses ,  que pode ser dev ido  as dec isões  serem tom adas  por  grupos,  
decor ren te  das d iscussões  aber tas  entre  os vár ios  en fe rm e iros  ad m in is t rado res ,  
que c o n s t i tu em  os grupos  de in te resses .
C om o consta ta -se  que no níve l  es t ra tég ico  a m a io r ia  das decisões  
são de ca rá te r  adm in is t ra t ivo ,  en con t ra - se  na c itação  de R odr igues  (1984) ,  de 
que a ló g ic a  da  rac iona l idade  possu i  p o u c a  ap l icab i l idade  pa ra  as dec isões  que
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não são de ca rá te r  técnico ,  a ju s t i f i c a t iv a  pa ra  a inversão  da rac iona l idade  nas 
decisões  p rog ram adas .
Q uan to  a cen tra l ização  e /ou  descen t ra l i zação  das decisões ,  faz-se  
necessá r io  ana l i sa r  sob alguns aspectos  a e s t ru tu ração  h ie rá rqu ica  do s is tema  
de en fe rm agem  e suas  im pl icações  para  a to m ad a  de decisão.
A es t ru tu ra  de poder  formal,  confo rm e  ap resen tado  no i tem 4.2 .4 . ,  
dem ons t ra  que o n íve l  operaciona l  é co ns t i tu ído  pe las  seções,  o níve l  tá t ico  
pelos  se rv iços  e d iv isões  e o es t ra tég ico  pe la  d i re to r ia  de en fe rm agem  e a 
comissão  de educação  em serviço.
E n t re t an to ,  ver i f ica-se  na rea l idade  o func ionam en to  de uma 
es t ru tura  in fo rm al ,  po is  há a pa r t ic ipação  dos en fe rm e iros  adm in is t radores  do 
nível ope rac io n a l  no tá tico  e destes  dois  no n íve l  e s t ra tég ico .  Desta  forma, 
como há um a  d is t r ibu ição  do poder  dec isó r io  entre  os enfe rm eiros ,  pode-se  
a fi rmar que as dec isões  são descen tra l izadas .
Se a aná l i se  da concen tração  e /ou d isper são  do poder  for rea lizada ,  
com parando-se  o núm ero  de pa r t ic ipan tes  no p rocesso  decisór io ,  com o 
número  to ta l  de com ponen tes  do s i s tem a  de en fe rm agem ,  pode-se  a f i rmar  que 
a decisão é cen t ra l i zada ,  devido  a reduz ida  pa r t i c ipação ,  o que re fo rça  a 
concen tração  do p oder  decisór io  e fo r ta lece  a p re d o m in â n c ia  da  rac iona l idade  
do poder  sobre  a técnica .
C o n s id e ra - se  também como fa tores  cen t ra l i zado re s  das decisões  no 
nível e s t r a tég ico ,  a t rans fe rênc ia  das dec isões  do níve l  operac iona l  e tá t ico  
para  o n ível  e s t r a tég ico  e a prá t ica  ro t ine i ra  de cons t i tu i r  comissões .
5.4.2.  A ná l i se  das  In fo rm ações  dos E nfe rm e i ros  A dm in is t rado res .
Ao ap l ica r - se  o ques t ionár io  pa ra  os en fe rm e iros  adm in is t rado res  do 
nível e s t r a tég ico ,  ob teve-se  in fo rm ações  im por tan te s  que ca rac te r izam  o 
en tend im en to  e o com por tam ento  dos m esm o s  no p rocesso  decisór io  da 
enfermagem.
A p r im e i r a  respos ta  ana l i sada ,  diz  re spe i to  aos e lem en tos  que 
nor te iam os e n fe rm e i ros  a tomar  decisão,  o b tendo-se  as segu in tes  respos tas .
" O  c o n h e c i m e n t o  a d q u i r i d o ,  e x p e r i ê n c i a s  a n t e r i o r e s  s e m e l h a n t e s  
e  b o m  s e n s o "  ( E l ) .
O enfe rm e iro  dem ons t ra  o uso da dec isão  in tu i t iva ,  que carac te r iza-  
se pela  ap reensão  de conhec im en tos  e expe r iênc ia s  s im i la res  ocorr idas  no
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passado ,  e um número  maior  de va r iáve is ,  entre  elas,  o fa to r de sens ib i l idade  
que p e rm e ia  o p rocesso  decisór io ,  r eduz indo  ass im,  a v isão  rac io n a l - an a l í t i c a  
da  decisão .
N a  expressão  do enfe rm eiro  E2, iden t i f ica -se  a v isão  rac iona l ,  que é 
carac te r izada ,  p r inc ipa lm en te ,  pe la  p re sença  de p rob lem as ,  e a l te rna t ivas  de 
so lução.
" L e v a n t a m e n t o  d o  p r o b l e m a  e  d a s  q u e s t õ e s  e n v o l v i d a s  c o m  e s t e ,  e  
a s  a l t e r n a t i v a s  d e  s o l u ç ã o ” ( E 2 ) .
Este  com por tam ento  rac iona l  tão an tagôn ico  ao p r im eiro ,  pode ser 
ju s t i f i c a d o  p e la  rea l ização  s i s tem á t ica  de p lane jam en to  para  a área  de a tuação , 
o que lhe p ro p o rc io n a  in formações  que são t ra tadas  por  aná l i se s  rac ionais ,  
bem como pe la  p o l í t ica  de pessoal e s tabe lec ida  pelo  s i s tem a  de en fe rm agem ,  
fu nc ionando  ass im ,  como regra  p a ra  a anál i se  das co n seq u ên c ia s  de cada 
a l te rna t iva  suger ida.
V er i f ica -se  jun to  aos en fe rm e iros  adm in is t rado re s ,  qual o 
c o m p o r ta m e n to  com unica t ivo  ado tado  no níve l super io r,  e en con t ra - se  o de 
busca  de in fo rm ação .
Sendo a incer teza  um estado  carac te r í s t ico  de s i tuações  de to m ad a  de 
dec isão  no n íve l  es t ra tég ico ,  a co le ta  de in form ações  v isa  a redução  desta  
incer teza ,  e sua  re levânc ia  res ide na capac idade  de reconhece r  e an teve r  os 
even tos  s ig n i f ica t ivos  que p ro p o rc io n em  m elhores  cond ições  pa ra  a tom ada  
de decisão .  Pa ra  H uber  (1984) ,  em s i tuações  de tom ada  de dec isão  no nível 
e s t ra tég ico ,  que dem anda  um vo lum e  cons ideráve l  de in fo rm ações ,  os 
in teg ran tes  des te  nível  devem atuar como un idades  sensor ia is  po is  m an tém  o 
m a io r  con ta to  com a ambien te  ex terno.
D es ta  forma,  consta ta -se  que o enfermeiro  ad m in is t r a d o r  E l  atua 
como um a  un idade  sensor ia l  de aqu is ição  e t ransm is são  de in fo rm ações ,  
a t ravés  de con ta tos  verbais  e das reun iões ,  podendo-se  d izer  que re f le te  o 
co m p o r tam en to  de busca  a tiva  de in fo rm ação ,  m esm o que não exp resse  na  sua 
re spos ta .
" T e n t o  n o v a s  i n f o r m a ç õ e s ,  a s  v e z e s  d e c i d e - s e  c o n f o r m e  a  
s i t u a ç ã o "  ( E l ) .
Já o enfe rm eiro  E2, é m ais  inc is ivo  na sua  co locação ,  dando a 
en tende r  que f reqüen te  e a t iv am en te  pe squ isa  o am bien te  pa ra  buscar  
in form ações .
" B u s c o  n o v a s  i n f o r m a ç õ e s ,  q u a n d o  a s  j á  a p r e s e n t a d a s  n ã o  
p a r e c e m  s e r  s u f i c i e n t e s ” ( E 2 ) .
)
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Q uando  ques t ionados  sobre  quais  as poss íve is  causas,  que fazem 
com que os m esm os  p rob lem as  vo l tem a ser d iscu t idos  para  uma nova so lução,  
os en fe rm e iros  adm in is t rado res  deram as segu in tes  respos tas .
" P o r q u e  n ã o  f o r a m  r e s o l v i d o s  a d e q u a d a m e n t e ,  f o r a m  t o m a d a s  
d e c i s õ e s  p a l i a t i v a s ,  e  n ã o  a t a c a d o  o  p r o b l e m a  p r o p r i a m e n t e "  
( E l ) .
C o n s id e ran d o -se  as a f i rmações  de K epner  e Tregoe  (1972) ,  Bai ley  e 
Claus  (1975)  e S toner  (1985) ,  de que o d iag n ó s t ico  e a de f in ição  de p rob lem as  
são c ruc ia is  pa ra  a tom ada  de decisão ,  em b o ra  as causas  sejam raramente  
v is íve is ,  pode -se  a f i rm ar  que o en fe rm eiro  tem  um en tend im en to  sem elhan te  
ao dos au to res ,  po is  se as poss íve is  causas  dos p rob lem as  não forem a tacadas ,  
podem p ro p ic ia r  a con t inu idade  dos mesm os.
No en tan to ,  o enfermeiro  E2 tem um en tend im en to  d i fe renc iado ,  
podendo-se  d ize r  que o mesmo aceita  a p rem is sa  de que as vezes ,  a ten tação  de 
aceitar a p r im e i r a  a l te rna t iva  viável,  m ui tas  vezes  o impede  que chegue  as 
m elhores  so luções  para  seus p rob lemas .  A le r ta  tam bém ,  para  o fato de que as 
vezes  su rgem  novas  in form ações ,  o que p ro v o ca  um a  n ova  v isão  do prob lema.
" P o r q u e  p o d e m  a p a r e c e r  n o v a s  a l t e r n a t i v a s  d e  s o l u ç ã o ,  o u  s e j a ,  
o u t r o s  c a m i n h o s  p o d e m  s e r  e n c o n t r a d o s .  A s  v e z e s  p o r q u e  o u t r a s  
i n f o r m a ç õ e s  i m p o r t a n t e s  a p a r e c e m  s o m e n t e  q u a n d o  a s  s o l u ç õ e s  j á  
h a v i a m  s i d o  t o m a d a s ,  l e v a n d o  a  u m  r e d i m e n s i o n a r  d o  p r o b l e m a "  
( E 2 ) .
P ode-se  dizer ,  que em bora  en con t re - se  na l i te ra tu ra  m ode los  
s is tem át icos  pa ra  tr a tam ento  de p rob lem as ,  há  poss ib i l idades  de 
reaparec im en to  dos m esm os  com enfoques  d i fe ren tes ,  po is  o ambien te  
o rgan izac iona l  é com plexo  e m utáve l ,  so f rendo  in f luênc ia s  de va r iáve is  
externas  e in te rnas .
C om o nas pr im eiras  observações  de cam po,  cons ta tou -se  a 
p red o m in ân c ia  das decisões  grupais ,  pe rg u n ta -se  aos en fe rm eiros  
adm in is t rado res  do nível es tra tég ico ,  qual a sua  p re fe rên c ia  entre  decisão 
ind iv idua l  e g rupa i ,  e a razão de sua e sco lha ,  o b tendo-se  como respos tas  as 
t ransc r ições  abaixo .
" P r e f i r o  d e c i d i r  c o m  o  g r u p o ,  p o r q u e  e n v o l v e  m a i s  a s  p e s s o a s ,  e  
t o r n a - s e  m e n o r  o  r i s c o  d e  t o m a r  d e c i s õ e s  e r r a d a s "  ( E l ) .
" E m  g r u p o ,  p o i s  o u t r a s  c o n t r i b u i ç õ e s ,  p o d e m  s u r g i r ,  j á  q u e  n o  
g r u p o  e x i s t e m  v á r i a s  m a n e i r a s  d e  v e r  o  m e s m o  p r o b l e m a "  ( E 2 ) .
A opção  pe la  decisão grupai e sua ju s t i f i c a t iv a ,  re f le tem  que os 
en fe rm eiros  a dm in is t rado re s  possam  ter um co m p o r tam en to  dem ocrá t ico ,  pois
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u t i l izam  um p ro cesso  grupai pa r t ic ipa t ivo ,  com o ob je t ivo  de incorporar  
hab i l idades  e con t r ib u içõ es  ind iv idua is ,  fav o rec id a  pe la  l iberdade de 
expressão ,  suges tão  e c r í t ica  no a lcance  na to m ad a  de dec isão  mais  acertada .
A ss im ,  com o obje tivo  de co m p lem en ta r  e en tende r  m elhor  o 
c om por tam ento  ac im a  adotado, ques t iona-se  aos en fe rm e i ros ,  o que acham do 
número  de pe ssoas  que pa r t ic ipam  no p rocesso  dec isó r io  e encontra-se  
en tend im en tos  d i fe ren te s  nas respostas .
" Q u a n t o  m e n o r  o  n í v e l  h i e r á r q u i c o ,  m e n a s  d e c i s õ e s  s ã o  t o m a d a s ,  
r e p a s s a m  a s  d e c i s õ e s  p a r a  a s  c h e f i a s  i m e d i a t a s .  N ã o  a s s u m e m  o  
p a p e l  d e  c h e f e "  ( E l ) .
A pesa r  de não responder  de acordo com o pe rgun tado ,  este 
enfermeiro  a d m in i s t r a d o r  ofe rece  uma in formação  a ser ana l i sada .  Tom ando-se  
como p re s supos to  a a f i rm ação  de Stoner  (1985) ,  de que quan to  mais  próxim o 
da o r igem do p ro b le m a  se tom ar  a decisão,  me lhor ,  isto é, que as decisões  do 
nível ope rac iona l  devem  ser t ransfe r idas  o menos  poss íve l  para  os níveis  
super io res.
Cabe  re lem bar ,  que na análi se  das s i tuações  de decisão  no nível 
in te rmediá r io ,  e ncon t ra - se  uma p redom inânc ia  de dec isões  tom adas  sobre 
p rob lem as  r e la c io n a d o s  à recursos  hum anos  e m a te r ia is ,  p ro v en ien tes  do nível 
operaciona l ,  checando  com as in formações  supra  m en c io n ad as .  Quanto a 
t rans fe rênc ia  de d ec isões  do nível in te rm ediá r io  pa ra  o es t r a tég ico ,  consta ta -se  
uma m aior  f r eq u ên c ia  r e lac ionada  aos recursos  h um anos ,  ju s t i f i c a d a  pela  
inc lusão da CES nes te  nível ,  que apesar  de ser um órgão  de a ssesso r ia  a DE, 
cons t i tue-se  na  p rá t ica ,  como norm at ivo  e de l ibe ra t ivo .  D es ta  forma, como o 
estudo co n cen t ro u - se  na observação  do processo  dec isó r io  grupai,  e não se 
observou  ou tras  s i tuações  onde se pudesse  aver iguar  in loco a t rans fe rênc ia  de 
decisões  do n íve l  o pe rac iona l  para  o es t ra tég ico ,  tem -se  d i f icu ldades  de uma 
anál ise  conc lus iva ,  c o ns ide rando-se  então,  uma l im i tação  do estudo.
A seg u n d a  frase  a f i rm ando  que os chefes  não a ssum em  o seu papel ,  
leva a in fe r i r -se ,  que não está  havendo  u m a  s in c ro n ia  entre  o nível  
in te rm ediá r io  e o e s t r a tég ico ,  que pode ser co n se q u ê n c ia  de uma  fa lta  de 
in tegração  entre  os dois  n íveis ;  ou que as c o m p e tên c ia s  e s tabe lec idas  no 
manual  de a t r ib u içõ es  não es te jam  to ta lm en te  c laras  e ob je t ivas ;  ou que os 
chefes de seções  não se s in tam com au tor idade  para  a to m a d a  de decisão; ou 
até mesmo um v íc io  adqu i r ido  pelas  chef ias  em t ra n s fe r i r  as decisões  para  o 
níve l  maior ,  dev ido  a p róp r ia  es t ru tu ra  de dec isão  do s i s tem a  de en fermagem,  
carac te r izando-se  ass im ,  a cen t ra l i zação  da decisão.
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Já  no d iscurso  do en fe rm eiro  t ranscr i to  a seguir ,  a lém  de considerar  
o número  de pa r t ic ipan tes  na  tom ada  de decisão adequado ,  en con t ra - se  uma 
reve lação  de que mui tas  vezes  os e lem en tos  do grupo não  são cons ide rados ,  e 
as dec isões  to rnam -se  ind iv idua is .
" A d e q u a d o ,  p o r é m  m u i t a s  v e z e s  " o  g r u p o " [ g r i f o  d o  i n f o r m a n t e ]  
n ã o  é  c o n s i d e r a d o  e  a s  d e c i s õ e s  s ã o  i n d i v i d u a i s "  ( E 2 ) .
De acordo  com esta  dec la ração ,  pode-se  a f i rm ar ,  que em bora  nas 
in fo rm ações  e obse rvações  p receden tes  pe rceba-se  o com por tam ento  
d em ocrá t ico  como ca rac te r í s t ica  do s is tema de en fe rm ag em ,  em algumas 
s i tuações  deve p reva lece r  o com por tam en to  au tocrá t ico ,  po is  as a l te rnat ivas  
ap resen tadas  não são cons ide radas  para  a tom ada  de dec isão .  N es te  sentido,  
iden t i f ica -se  o adm in is t rado r  au tocrá t ico  benévolo ,  c i tado  por  M arr iner  
(1983) ,  que perm ite  a pa r t ic ipação  de outros  e lem en tos  na  to m a d a  de decisão,  
mas não se p reocupa  em ace i ta r  as suges tões  para  a decisão .
Outra  d im ensão  da decisão  encon t rada  nes ta  a sse r t iva ,  diz  respeito  a 
cen t ra l i zação  da decisão ,  pois ,  o poder  de decisão es tá  cen t rado  em uma só 
pessoa .
Cons ta ta -se ,  que este  é o único en fe rm eiro  ad m in is t r ad o r  que 
desve la  o com por tam en to  au tocrá t ico  e cen tra l izado  nas  dec isõe s  do s is tema 
de enfe rm agem ,  que até o m om en to  encon trava-se  ocu l to  nas  in formações  
co le tadas .
E n tendendo-se  a au tonom ia  como uma d im en são  im por tan te  na 
tom ada  de decisão ,  ve r i f ica -se  ju n to  aos en fe rm eiros  ad m in is t r ad o re s ,  qual a 
sua pe rcepção  de te r  ou não au to n o m ia  no s is tema de en fe rm agem .
" E m  a l g u n s  a s s u n t o s  s i m ,  p o r q u e  t r a t a - s e  d e  d e c i s ã o  p e s s o a l  
e m b a s a d a  e m  c r i t é r i o s  p r é - e s t a b e l e c i d o s "  ( E l ) .
N ota -se  que o en fe rm e iro  tem uma percepção  de a u to n o m ia  abso lu ta ,  
somente  r e lac ionada  as dec isões  pessoa is ,  vis to que c o n d ic io n a  a l iberdade  de 
decisão  à c r i té r ios ,  o que j á  c a rac te r iza  a au tonom ia  re la t iva .  Pode-se  inferir ,  
po r tan to ,  que não tem a u to n o m ia  nas decisões  o rg a n iz ac io n a is ,  pois  esta  é 
res t r i ta  ou  de l im i tada  pe lo  m a c ro ss i s tem a  hosp i ta lar ,  que im pede  um a  alocação 
de recursos  m ate r ia is  e hum anos  que necess i ta  d ispor ,  como c o m prova -se  nas 
observações  de campo re lac ionadas  à p rob lem as  como o va le  a l im en tação ,  pela 
decisão  de cham ar  aux i l ia re s  de en fe rm agem  para  s u b s t i tu i r  técnicos ,  
con tra tação  de en fe rm e iros  en tre  outros .  Isto ocorre  com o c o n seq u ên c ia  da 
cen t ra l i zação  das dec isões  no nível es t ra tég ico  do H U /U F S C ,  inc lu indo  a 
d im ensão  f inance i ra  e a po l í t i co - in s t i tuc iona l ,  que s egundo  Lobo (1988) ,  
cons t i tu iu -se  num dos p roce ssos  c r í t icos  da au tonomia .
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O enfe rm eiro  E2, a f i rm a  que não tem au to n o m ia  devido  as 
ca rac te r í s t icas  e spec íf icas  do órgão  que coordena .
" N o  m e u  c a s o  e s p e c í f i c o  n ã o ,  p o i s  c o m o  t r a b a l h o  e m  c o m i s s ã o ,  a s  
d e c i s õ e s  d e v e m  s e r  d i s c u t i d a s  c o m  o  g r u p o "  ( E 2 ) .
Entende -se ,  no entanto ,  que dev ido  a ex is tênc ia  de norm as  e cr i té r ios  
que o r ien tam  a tom ada  de decisão  na com issão ,  o enfe rm eiro  tem au tonom ia  de 
decisão ,  mas devido  ao seu com p o r tam en to  dem ocrá t ico ,  p o s s ib i l i t a  que os 
demais  m em bros  pa r t ic ipem  na  decisão .  A ss im ,  de acordo  com as aná l i ses  das 
observações  de campo, con ta ta -se  que a CES,  tem au tonom ia  para  decid i r  
sobre  as a t iv idades  e p rob lem as  sob sua com petênc ia ,  en tendendo-se  esta  
au tonom ia  sempre  como re la t iva ,  v is to  que es tá  a t re lada  a po l í t i c a  de pessoal 
in s t i tu ída  pelo  s i s tem a  de en fe rm agem .
Q ues t iona -se  aos en fe rm e iros  adm in is t radores ,  se as exper iênc ias  
adqu i r idas  lhes aux i l iam  na tom ada  de decisão ,  com o ob je t ivo  de ver i f icar-se  
as c a rac te r í s t icas  da decisão in tu i t iva ,  ob tendo-se  as segu in tes  respostas .
" S i m ,  e x p e r i ê n c i a s  a n t e r i o r e s  c o m  b o n s  r e s u l t a d o s  p o d e m  s e r v i r  
d e  a j u d a  n a  t o m a d a  d e  d e c i s ã o .  N e m  s e m p r e  a s  e x p e r i ê n c i a s  s ã o  
s u f i c i e n t e s ,  p o i s  c a d a  c a s o  t e m  q u e  s e r  a v a l i a d o  c r i t e r i o s a m e n t e .  
S e m p r e  p r e v a l e c e  o s  c r i t é r i o s  p r é  e s t a b e l e c i d o s  e  b o m  s e n s o "  
( E l ) .
" S i m ,  p o i s  m u i t a s  e x p e r i ê n c i a s  i n c l u s i v e  n o s  s e r v e m  c o m o  a l e r t a "  
( E 2 ) .
N a op in ião  do pr im eiro  en fe rm e iro ,  parece  que só as exper iênc ias  
pos i t ivas  é que o aux i l iam  na dec isão ,  levando-se  a in te rp re ta r  que  o mesmo 
não faz  um a  re f lexão  sobre  as exper iênc ia s  nega t ivas ,  das qua is  poder ia  
e l im ina r  os fa tores  ad jacen tes  de nega t iv idade  em s i tuações  sem elhan tes .  
En tende  que as decisões  devem  ser  to m adas  de acordo  com cr i té r ios  pré 
es tabe lec idos ,  carac te r izando-se  en tão ,  a rac iona l idade .
Já  o segundo enfe rm e iro ,  t ransm i te  a idé ia  de u m a  ref lexão ,  
p odendo-se  in fe r i r  que as m esm as  d espe r tam  a a tenção  para  fa to res  pos i t ivos  e 
nega t ivos  que  devem  ser ex t ra ídos  e com parados  com a expe r iênc ia  do 
m om ento .
Com o in tu ito  de ve r i f i c a r - se  o com por tam en to  rac iona l ,  pe rgunta -se  
aos en fe rm e iros ,  se e laboram  e an a l i sam  a l te rna t ivas  de so lução  de uma 
s i tuação  de decisão ,  cujas  re spos ta s  foram.
" S i m ,  c o m  e m b a s a m e n t o  e m  c r i t é r i o s ,  c o n h e c i m e n t o s  e  
c o n s u l t o r i a s  a  o u t r a s  p e s s o a s "  ( E l ) .
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" G e r a l m e n t e  s i m ,  p o r é m  t e n h o  q u e  a d m i t i r  q u e  a l g u m a s  v e z e s  s o u  
i m p u l s i v a  e  q u e  a l g u m a s  d e c i s õ e s  p o d e r i a m  s e r  m e l h o r  
e l a b o r a d a s "  ( E 2 ) .
P ercebe -se  na resposta  do en fe rm eiro  E l ,  o com por tam en to  rac ional ,  
d i rec ionado  pe los  c r i té r ios ,  conhec im en tos  e pe la  o r ien tação  que busca  de 
espec ia l i s ta s  pa ra  a e laboração  e análi se  das a l te rna t ivas .  O en fe rm eiro  E2, 
admite  o c o m p o r ta m e n to  rac ional,  mas des taca  a im pu ls iv idade  na to m ad a  de 
decisão como fa to r  re s t r i t ivo  de dec isões  ace r tadas .  Encon t ra -se  aqui,  uma  
percepção  d i fe ren te  dos  conce itos  encon t rados  no re fe renc ia l  teór ico ,  de que 
as g randes  d ec isões  são tomadas  pelo im pulso  , um das  carac te r í s t icas  da 
decisão in tu i t iva .
F in a l iz an d o ,  ver i f ica-se  qual a p rev a lên c ia  dos dois  co m p or tam en tos  
iden t i f icados  an te r io rm en te ,  encon t rando-se  duas  respos tas  opostas ,  mas,  
ra t i f i cando  as aná l i se s  rea lizadas.
O en fe rm e iro  E l ,  a f i rma que "as a l te rnat ivas"  são as que 
p redom inam ,  c o n f i rm ando  então,  o com por tam en to  rac iona l  da  decisão.
Já o en fe rm e iro  E2, re sponde  que: "De cer ta  forma,  as exper iênc ias  
v ivenc iadas  nos  aux i l iam  mais",  ap resen tando  então um a  coe rênc ia  nas 
respos tas  , p o d en d o -se ,  des ta  forma,  ra t i f i ca r  o seu com por tam en to  in tu it ivo .
A ss im ,  pode-se  conclu i r ,  que os do is  en fe rm eiros  que co ns t i tuem  o 
nível e s t r a tég ico  do s is tema de en fe rm agem ,  ap resen tam  muitas  vezes ,  
co m p o r tam en to s  de decisão  an tagônicos ,  mas com plem en ta re s .
6. VISÃO DA DECISÃO GERENCIAL DOS ENFERMEIROS  
ADMINISTRADORES
6.1. C o ns ide rações  in ic ia is
No m o m en to  atual ,  as o rgan izações ,  r e f le tem  não só a essência ,  mas 
a com plex idade  da  adm in is t ração ,  a in te rd ep en d ên c ia  de grandes  s is temas 
o rgan izac iona is  com imenso  número  de ta re fas ,  onde  ex igem  a coordenação  
s i s tem át ica  de um grande  número  de pessoas  em um am bien te  de mudanças  
rápidas.
N es te  con tex to ,  insere-se  a un ive rs idade  e o hosp i ta l ,  que segundo 
Baldr idge  et al. (1982)  possuem  além das ca rac te r í s t i c a s  burocrá t icas ,  
am bigü idade  de metas ,  pres tação  de se rv iços  à c l ien tes ,  tecno log ia  
p rob lem á t ica  e em prego  de um var iado  núm ero  de p rof iss iona is  
espec ia l izados ,  o que gera  uma f ragmentação  em áreas  espec íf icas .
En t re tan to ,  de acordo com o au tor  c i tado ,  a un ivers idade  e 
ana logam ente  o hosp i ta l ,  não se adap tam  p len am en te  ao m ode lo  de governo 
burocrá t ico ,  b u scan d o  então parâm etros  no m ode lo  p o l í t ico ,  que con tem ple  as 
questões  po l í t ica s  e lu tas  entre  grupos de in te resses .
Desta  fo rma,  a un ivers idade  e o hosp i ta l  de ixam  t ransparecer  a 
rac iona l idade  dua l i s ta ,  ou seja,  a coex is tênc ia  do m ode lo  po l í t ico  com o 
modelo  buroc rá t ico ,  de acordo  com os d i fe ren tes  r i tua is  da  to m ad a  de decisão,  
para  os d i fe ren te s  s i s tem as  da organ ização  em d i fe ren te s  con tex tos  internos.  
Contudo, R odr igues  (1984)  des taca  o dom ín io  da lóg ica  dos  in te resses ,  onde o 
consenso  serve p a ra  leg i t im ar  a ação co le t iva ,  re s sa l tan d o  que ,  em bora  o 
cri tério  po l í t ico  tenha  pr io r idade ,  isto r a ram en te  é exp l ic i tado ,  pois  
pa radoxa lm en te ,  a r ac iona l idade  dec isó r ia  é v a lo r iz ad a  pe lo  apego as regras e 
p roced im en tos  com o leg i t im ação  das dec isões  p o l í t ica s .  A ss im ,  a liado aos 
m ode los  de gove rnos  ado tados ,  a fa lta  de c lareza  quan to  à m issão ,  à f i losof ia  e 
de po l í t icas  de f in ida s  pe la  un ive rs idade  e pe lo  hosp i ta l ,  pode-se  apontar  
também,  como p o ss ív e i s  fa tores  que con t r ibuem  p a ra  o re su l tado  encontrado ,  a 
não ope rac io n a l iz ação  gerencia l  no sentido  de ad e rên c ia  à missão  sócio- 
enconôm ica  e a lea ldade  aos p ropós i tos  da  o rgan ização ,  que segundo Motta  
(1979) ,  to rna -se  de ta l  fo rm a  am bígua  e im prec isa ,  que ao invés  de informar  
os des t inos  da o rgan ização ,  passa  a serv ir  de j u s t i f i c a t iv a s  de decisão  devido a 
fa lta  de conhec im en tos .
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No entanto ,  cabe  ressa l ta r ,  que não só os a spec tos  fí s icos  e formais  
do am bien te  da  organ ização  in f luenc iam  na de te rm inação  da lóg ica  dominante  
nos  p rocessos  dec isó r ios ,  po is  como a o rgan ização  é fo rm ad a  por  pessoas ,  a 
in te ração  entre  e las,  os va lo res  e as a ti tudes  ind iv idua is ,  bem como a 
ex p er iênc ia  a d m in is t r a t iv a  são var iáve is  que in f luenc iam  e a judam a 
d e te rm ina r  a lóg ica  dom inan te  no processo  decisór io  e a p re d o m in â n c ia  dos 
t ipos  de decisão.
Desta  forma, a aná l i se  sob o enfoque  s i s têm ico ,  pe rm i te  v isual izar  
a lguns  fa to res  macro  e micro  o rgan izac iona is  que c o n t r ib u em  para  o resu ltado  
encontrado .
Sob a p e r sp ec t iv a  da  análi se  da e s t ru tu ra  o rg a n izac io n a l  pode-se
observar :
- que o s i s tem a  de en fe rm agem  é baseado no m ode lo  tay lo r i s ta  de 
organ ização  c ien t í f ica  do t raba lho ,  carac te r izado  p e la  separação  entre a 
concepção  e a execução  do t raba lho ;
- que ado ta  como m ode lo  a o rgan ização  b u roc rá t ica ,  po is  percebe-se  
a p re sença  m arcan te  das d im ensões  de fo rm al ização ,  d iv isão  do trabalho, 
p r inc íp io  da h ie ra rqu ia ,  im pessoa l idade ,  c o m p e tên c ia  técn ica  e 
p ro f is s iona l ização  do func ionár io .
Como c o n se q u ê n c ia  da adoção  do modelo  m e ca n ic i s t a  e burocrá t ico ,  
encontra-se  como seqüelas ,  a f r agm entação  do co n h ec im en to  com abordagens  
d iv isór ias  de s i tuações  p rob lem as ,  ênfases  na  e sp ec ia l i zação  e a forte 
tendênc ia  a rac iona l idade  como um caminho  para  o c o n h ec im e n to  c ien t íf ico  e 
a tom ada  de decisão.
Com base  na aná l i se  das re lações  sociais ,  pode -se  perceber :
- que os en fe rm e iros  adm in is t radores ,  dev ido  a sua  fo rm ação  tendo 
como fim últ imo,  o p rodu to  da  en fe rm agem ,  isto é, o cu id ad o ,  encontram -se  
em conf li to  pe la  a m b igü idade  de papéis  que d e se m p e n h a m  - ass is t i r  - 
admin is t ra r ;
- que em a lgum as  s i tuações  de decisões ,  as id eo lo g ia s  , va lo res  e 
s en t im en tos  ind iv idua is ,  c o n t rap õ em -se  as ideo log ia s ,  va lo re s  e sent imentos  
o rgan izac iona is ,  ge rando  áreas  de conf l i to  e c o n se q ü e n tem e n te  os grupos  de 
in te resses;
- que os e n fe rm e i ros  adm in is t rado res  p e rm e iam  u m a  v isão  um tanto 
l imi tada ,  face  a com preensão  do s i s tem a  formal e in fo rm a l  das  re lações  de 
poder.
Como deco r rên c ia  des tes  conf l i tos  e l im i tações  nas  re lações  sociais,  
ve r i f ica -se  o p o s ic io n am en to  de d iversos  grupos  de in te re sse s  que muitas
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vezes  são co nduz idos  por e lem en tos  fo rm ais -bu rocrá t icos ,  todav ia ,  pe rcebe-se  
que as re lações  po l í t icas  na e s t ru tu ra  in form al  são inc ip ien tes ,  ca recendo  um 
m elhor  de spe r ta r  para  o poder  a t ravés  de lutas e conqu is tas  po l í t icas .
A través  da análi se  do m ode lo  de tom ada  de dec isão  no s i s tem a  de 
en fe rm agem ,  rep resen tado  pe la  f igura  4.5,  no sub i tem 4 .2 .3 ,  pode-se  
observar :
- que o input necess idades  com uni tá r ia s  de saúde,  não t ransparece  
nas d ec isões  tomadas ;
- que p redom inam  como input  nos p rocessos  dec isó r ios ,  os valores  
sóc io -cu l tu ra i s ,  os recursos  hum anos  e m ate r ia i s  bem como os c onhec im en tos  
c ien t í f icos  e in form ações ;
- a ausênc ia  dos recursos  f inance i ros  como inpu ts  de dec isões  no 
s i s tem a  de en fe rm agem ;
- que há uma p reva lênc ia  nas decisões  tom adas  em re lação  à 
p re s tação  da a ss i s tênc ia  com qua l idade  e qua l idade  de v ida  no t raba lho ;
- que o ou tpu t  novas  in fo rm ações  e conhec im en tos ,  não tem gerado 
dec isões  p roa t ivas ,  mas m odif icado  as c i rcuns tânc ias  para  novas  decisões  
rea t ivas ;
- que o s is tema de en fe rm agem  não reava l ia  os ou tpu ts  como novos 
inputs  pa ra  a to m ad a  de decisão.
Com o consequência ,  pode -se  apon tar  a p re d o m in â n c ia  de decisões  
p ro g ram ad as  e rea t ivas  sobre os recursos  hum anos  e mater ia is .
R e lac iona -se  também como fa to res  l im i tan tes  à to m a d a  de decisão 
dos en fe rm e iros  adm in is t radores  a fa l ta  ou pouco conhec im en to  re lac ionados  a 
novas  f i lo so f ias  gerencia is ,  a não c la reza  sobre  o obje to  de t raba lho ,  as 
l im i tações  de seu  espaço de t raba lho  e a res t r ição  da a u to n o m ia  às ques tões  
ex te rnas  da enfe rm agem .
Outro  aspecto  im por tan te  a ser des tacado ,  diz  r e spe i to  a c l ien te la  
a tend ida ,  que por  não ser pagan te  e não re iv ind ica r  um a ten d im en to  com 
qua l idade  m an têm -se  pass iva  d ian te  da qua l idade  do p rodu to .  Como 
consequênc ia ,  o s i s tem a  de e n fe rm a g em  é que de te rm ina  os a t r ibu tos  de 
qua l idade  da a ss is tênc ia  a serem a lcançados .
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6.2. C o n s id e raçõ es  finais
Face  às in f luênc ias  e l im i tações  p ro v en ien te s  do meio ambien te  
ex terno e in te rno ,  pode-se  constata r:
- que os enfe rmeiros  a d m in is t r ad o re s  do s i s tem a  de en fe rm agem  
es tudado,  p o s su e m  um a  com preensão  ace rca  da dec isão ,  com m aior  p reva lênc ia  
da p e r sp ec t iv a  rac iona l  sobre a p o l í t ica  e a in tu i t iva ,  e da decisão grupai 
sobre a ind iv idua l ;
- que apesa r  dos en fe rm eiros  a f i rm arem  e observar-se  em a lgumas  
s i tuações  de dec isões ,  as ca rac te r í s t icas  do p rocesso  in tu i t ivo ,  os m esm os  
fazem uso da re f lexão  das exper iênc ia s  v ivenc iadas  na e laboração  de 
a l te rna t ivas ,  ca rac te r izando  então,  o p rocesso  rac ional .  Ass im ,  com base  nas 
a f i rm ações  de M ota  (1993) e M oscov ic i  ( 1993),  os en fe rm eiros  
adm in is t rado re s  in ibem  a sua capac idade  ino v ad o ra  e cria tiva ;
- que em geral ,  os p ro b lem as  ap re sen tam -se  e s t ru tu rados  e 
ro t ine i ros ,  aca r re tando  para  o s is tema  e s tudado  uma fa lta  de p rev is ib i l idade  
para  as ações  fu tu ras .  As decisões  en tão ,  são tom adas  sobre  p rob lem as  
e spec í f icos ,  ca rac te r izando  um processo  dec isó r io  f ragm entado;
- a p red o m in ân c ia  das dec isões  p rog ram adas  e rea t ivas  em todos  os 
n íveis  h ie rá rq u ico s ,  que segundo S toner  (1985) ,  são l im i tan te s  da l ibe rdade  de 
decisão e ação organ izac iona l ,  v is to  que é a o rgan ização  a t ravés  de po l í t icas ,  
regras  e p ro c e d im en to s  que decide  o que fazer ;
- que as dec isões  carac te r izam -se  como o rgan iza t ivam en te  rac iona is ,  
pois  são to m ad as  de acordo com os ob je t ivos  do s i s tem a  de en fe rm agem ,  
em bora  p e rceb a -se  uma  área  de conf l i to  d eco r ren te  dos in te resses  e va lo res  
ind iv idua is ;
- a p rev a lên c ia  da  rac iona l idade  t é cn ica  no nível operac iona l ,  como 
conseq u ên c ia  das dec isões  serem de n a tu reza  técn ica  ass is tenc ia l ;
- que no nível tá t ico ,  co ex is tem  a rac iona l idade  burocrá t ica ,  
e co nôm ica  e po l í t ica ,  ju s t i f i c a d a  pe las  dec isões  serem de na tu reza  
ad m in is t r a t iv a  e guiadas  pelas  regras ,  no rm as  e po l í t icas  do s is tema,  bem 
como pe los  in te re sses  dos grupos  de e spec ia l i s ta s ;
- a p red o m in ân c ia  da lóg ica  dos  g rupos  de in te resse  no nível 
e s t ra tég ico ,  ex p l icad a  pelo maior  n úm ero  de en fe rm e iros  adm in is t rado res  e 
pela  e x i s t ên c ia  de conf l i tos  de poder;
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- um a  for te  tendênc ia  as decisões  cen t r a l i zad as  no nível tát ico e 
es tra tég ico ,  por  c o n v e rg i rem  para  estes n íveis  as d ec isões  que dever iam ser 
tomadas  nos  n íve is  in fe r io res ,  bem como pela  p rá t ic a  ro t ine i ra  da const i tu ição  
de com issões  que  c o n cen t ra  o poder  de decisão;
- um a  m a io r  au tonom ia  das dec isões  re fe ren tes  as questões  
ass is tenc ia is  de en fe rm agem ,  es tabe lec im en to  de po l í t icas ,  normas  e 
p roced im en tos  e spec í f icos  e, uma m enor  a u to n o m ia  nas decisões  
adm in is t ra t ivas  de recursos  humanos  e mater ia is ,  e n e n h u m a  au tonom ia  nas 
decisões  re fe ren tes  à ques tão  financeira ;
- um a  m a io r  concentração  de in fo rm ações  no nível es tra tég ico ,  
devido a p e rm e ab i l id ad e  de fronte i ras  com o am bien te  ex te rno  e in te rno, sendo 
que as m esm as  m u i ta s  vezes ,  não são ap rove i tadas  como m a té r ia  p r im a  para  as 
decisões;
- e que o s i s tem a  de en fe rm agem  não ava l ia  as suas  decisões  at ravés 
do m ecan ism o de feedback ,  apesar  de ve r i f ica r -se  a in te rdependênc ia  e 
in te ração de d ec isões  e ações ,  carac te r izando  o s i s tem a  aber to .
A ss im ,  com o co n seqüênc ia  destas  cons ta tações ,  pode -se  conclu i r  que 
a visão  da  dec isão  gerenc ia l  dos  en fe rm eiros  a d m in is t r ad o re s  do s is tema de 
en fe rm agem  do m a c ro ss i s tem a  hosp i ta la r  H U /U F S C ,  é p redom inan tem en te  
f ragm entada ,  o rg an iza t iv am en te  rac ional ,  coex is t in d o  a lógica  da 
rac iona l idade  técn ica ,  econôm ica  e buroc rá t ica  com a lóg ica  dos grupos de 
in te resses ,  e l im i tad a  para  a inovação  e cr ia t iv idade .
6.3. R eco m en d açõ es
Fren te  as conclusões  obtidas ,  r e co m en d a -se  ao s is tema de 
en fe rm agem  es tudado:
- Que adote  o pensam en to  d ivergen te ,  que segundo  M oscovi  (1993),  
começa  com u m a  idéia ,  questão  ou p rob lem a  e ab re -se  em leque pe la  
e laboração  de m u i ta s  a l te rna t ivas ,  sem subm ete r - se  as reg ras  da lógica .  É a 
m oda l idade  c r ia t iv a  do pensam ento ,  que t raduz-se  na  to m ad a  de decisão 
in tu i t iva  como fo rm a  de a r t icu la r  o fu turo ,  p ro d u z in d o  um a  v isão  global,  a 
par ti r  das in te r l ig açõ es  entre  fa to res  e pe la  re f lexão  co ns tan te  no hábito ,  na 
exper iênc ia  ad q u i r id a  e na  concepção  de opor tun idades .
- Que rev ise  a e s t ru tu ra  o rgan izac iona l  e, conseqüen tem en te ,  a 
e s t ru tu ra  da dec isão ,  pe rm it indo  ass im, u m a  m a io r  f lex ib i l idade ,
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descen t ra l ização  e pa r t ic ipação  dos  a tores  o rgan izac iona is  nas  a t iv idades  de 
decisão  e ação.
- Que incen t ive  a p rá t ica  do p lane jam ento  e s t r a tég ico ,  po is  através  
das  anál i ses  das o p o r tu n id ad es  e ameaças ,  dos  po n to s  fo r tes  e fracos  do 
am bien te  ex terno  e in te rno respec t ivam ente ,  p o ssa  a do ta r  um processo 
con t ínuo  e s is tem át ico  de iden t i f ica r  e dom inar  fa tores  c r í t icos ,  e s tabe lecendo 
s inais  d i rec iona is  de decisão  e ação que levem ao a lcance  dos  obje tivos .
. Que cons t i tua  um s is tem a  de in formação  aber to ,  ágil  o sufic iente  
para  receber  in fo rm ações  novas  ou para  tra tá - las  de ou tras  formas .  Para  isto,  a 
in fo rm ação  deve ser s i s tem a t icam en te  colh ida ,  p e rm u ta d a  e ana l i sada  pelos 
a to res  o rgan izac iona is  com a lgum  domín io  sobre os s i s tem a  de informação.
- Que adote  a ges tão  p a r t ic ipa t iva  como nova  f i lo so f ia  gerencia l ,  que 
é ca lcada  na d em ocra t ização  da organ ização ,  im p l icando  ass im, na 
t ransparênc ia  dos p rocessos  dec isór ios  e for te pa r t i c ip ação  das bases na 
formação de po l í t icas  e op in iões  por meio do exerc íc io  da c idadania  
consc iente .
- Que t raba lhe  com múlt ip los  cenár ios ,  num  p ro cesso  cont ínuo e 
p a r t ic ipa t ivo  da rea l idade .  Deste  modo, o enfe rmeiro  ad m in is t r a d o r  deve estar 
aber to  ao d iá logo,  capaz  de incen t ivar  e ap reender  as m ú l t ip l a s  le i turas  da 
rea l idade  e a fo rm ulação  de a l te rna t ivas  de ação, capaz  de p rom ove r  a 
co le t iv ização  das idé ias .  Deve  incen t ivar  e dar espaço  a c r ia t iv idade  ind iv idual 
e p ro f iss iona l ,  pa ra  que e la  se t rans fo rm e  em in ovações  e práticas  
dife renc iadas .
R ecom enda-se  t am bém  à p rofessores  e e n fe rm e i ros  adm in is t radores ,
que:
- Criem g rupos  de es tudos  e pesqu isas  com o ob je t ivo  de conhecer  a 
apro fundar  os co n h ec im en to s  téo r icos-em pí r icos  da  ad m in is t ração  na 
en fermagem.
- D esenvo lvam  p esqu isas  com m aior  p ro fu n d id ad e  re lac io n ad o s  aos 
co m p or tam en tos  co m u n ica t iv o s  no processo  dec isór io ,  a concen t ração  e/ou 
d ispersão  do poder  dec isó r io ,  a au tonom ia  da decisão  na  en fe rm agem ,  bem 
como es tudos  sobre  as dec isões  e s t ra tég icas ,  t á t i c as  e operac iona is  
re lac ionadas  com os n íve is  o rgan izac iona is .
A N E X O S
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A NEX O  1: Q ues t ioná r io  aplicado aos en fe rm e iros  admin is t radores .
1. O que você  en tende  por tom ar  decisão?
2. Quais  são os e lem en tos  que nor te iam  você  a tom ar  decisão?
3. Q uando  você  tem um prob lem a para  reso lver ,  leva em cons ide ração  somente  
as in fo rm ações  que j á  possui ou ten ta  buscar  novas  in fo rm ações?  Você procede  
sempre  de m a n e i ra  como in formou ou var ia  de acordo  com a s i tuação?
4. Porque  você  acha  que a lguns p rob lem as  cons ide rados  re so lv idos  vo l tam  a 
ser r e d i s cu t id o s  para  uma solução?
5. Você  p re fe re  dec id i r  sozinho ou em grupo?  Por  que?
6. O que você  acha  do número  de pessoas  que to m am  dec isões  em cada  nível 
h i rá rqu ico?
7. Você  como en fe rm eiro  que exerce  a função  adm in is t ra t iva ,  acha  que tem 
au tonom ia  pa ra  dec id i r?  Por que?
8. Você  acha  que as exper iênc ias  passadas  e v ivenc iadas  lhe aux i l iam  a tomar  
d ec isões?  Is to  ocorre  com f requência  quando  você  tom a  decisão? .
9. Você  quando  decide ,  e labora  e p o n d e ra  todas  as a l te rna t ivas  pa ra  poder  
decid i r?
10. Em  re lação  as pergun tas  an ter io res ,  qual das  duas  p red o m in am  mais  a sua 
dec isão?
Tempo de HU:
Tempo de Chef ia :
Pós Graduação :
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